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Sammanfattning

| denna studie beskriver vi hur sex stycken kommuner/kommunala bolag hanterar
kunskapsasymmetrin nar de anlitar konsulter for 1T-tjanster. Vi undersoker aven hur lagen
om offentlig upphandling paverkar kommunens situation vid avtalsskrivning och under det
I6pande samarbetet. Vi har i studien valt att ha en kvalitativ metodansats dar vi intervjuar
en person fran respektive kommun. Vi tar avstamp i klassisk agentteori, som fokuserar pa
dvervakandet av agenter som ska agera i en dgares intresse, for att sedan ga vidare till
agare-expert perspektivet som handlar om nér en extern expert anlitas. Resultatet av studien
visar att kommunerna, i enlighet med existerande teori, ar val medvetna om problematiken
som uppstar nar en organisation anlitar ndgon med expertkompetens. De forsoker darfor
framst undvika denna problematik genom att ha likvardig expertkompetens som bestéllare.
Studien beskriver dven att en form av opportunism som drabbar tredje part méjliggors pa
grund av lagen om offentlig upphandling. De framkommer ocksa i studien att lagen om

offentlig upphandling paverkar kommunernas majlighet att gora sig av med konsulter.
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1 Inledning

Konsultmarknaden fortsétter att ka sin omsattning. Ar 2014 omsatte den svenska
managementkonsultmarknaden strax under 800 miljoner Euro och den véxte total med 5,5
%, den forvantas ha dkat aven under 2015 (Consultancy.uk, 2015) Detta ar inga forvanande
siffror med tanke pa att vérlden blir allt mer komplex och tekniken utvecklas i allt snabbare
takt. For att foretag ska kunna hanga med i denna utveckling sa ar konsulter ett alternativ da
foretag inte alltid har tillgang till adekvat kompetens internt for att tackla de problem som

kan tankas uppsta.

Det ar dock inte enbart privata féretag som utnyttjar konsulters tjanster, &ven kommuner
och statliga bolag anlitar konsulter nér det inte finns tillracklig intern kompetens eller
flexibilitet. | Sverige tillampas lagen om offentlig upphandling for statliga och kommunala
instanser, vilket méjligtvis bade kan komplicera och forenkla forutsattningarna nar
konsulter anlitas. Goteborgs stads kostnader for konsulter uppgick till 800 miljoner kronor
ar 2013, denna summa var sa hog att stadsrevisionen i Goteborg gjorde en granskning av
Goteborgs stads anvandande av konsulter (Stadsrevisionen Goteborgs Stad, 2015). | denna
granskning kom det fram att merparten av de kommunala bolagen i Géteborg som
granskades hade ett effektivt resursutnyttjande vid konsultanvandning. Det ar dock inte
alltid det gar bra. Sedan 2013 har till exempel arbetsférmedlingen forsokt att med hjalp av
konsulter utveckla en ny hemsida med tillhérande tjanster, detta har inte lett till nagot
resultat dverhuvudtaget och den totala kostnaden ar nu uppe i 100 miljoner kronor och
kommer att 6ka enligt TT (2016). Det finns exempel pd kommuner som gar ihop flera
stycken vid upphandling av IT-tjanster for att forbattra sitt forhandlingslage (Malmqvist,
2016). Det finns dven exempel dar vissa foretag har gatt ner till konsultarvoden pa en krona
I timmen for vissa tjanster i kontraktsforslag, detta for att forséka vinna budgivningen och
sedan tjana pengar pa de andra tjansterna i kontraktet (Zirn, 2013). Denna rapport kommer
belysa vad ett antal kommuner gor for att forhindra att dessa IT-relaterade situationer

uppstar.

1.1 Problemdiskussion
Oavsett vilken bransch ett foretag befinner sig i sa kommer det alltid att finnas risker, de
mest valstuderade av dessa ar de externa riskerna som exempelvis olyckor eller konkurrens

fran andra foretag. Det vanligaste sattet for foretag att minimera risk &r att kopa


http://www.consultancy.uk/news/2417/swedish-consulting-market-grows-to-800-million-euro

forsakringar (Berk & Demarzo, 2014). Det finns dock andra risker som foretag utsatts for
som forsakringar nddvandigtvis inte tacker och det &r de interna riskerna, en del av dessa
behandlas i agentteori som grundar sig i att agenter (ménniskor i ledande positioner i
foretaget) har andra intressen &n foretagens kontrollorgan (t.ex. styrelsen som ser till

aktiedgarnas intressen) (Berk & Demarzo, 2014).

Nar varlden blir mer komplex sa stalls foretag infér mer komplexa problem och det finns
inte alltid resurser i form av kunskapskapital inom foretaget for att 16sa dem. Detta har
skapat ett behov av att ta in extern kompetens som kan hjélpa foretag att 16sa de problem de
star infor, vilket foretagen kan gora genom att anlita konsulter. Nar ett foretag anlitar extern
kompetens for att 16sa problem inom organisationen sa medfor detta risker i form av att
konsulterna exempelvis far ta del av information som méanniskor utanfor féretaget
vanligtvis ej far ta del av. Det bor dock papekas att konsulterna ocksa, samt dven
konsultforetaget de ar anstallda av, utsatts for risk nar dom atar sig nya uppdrag (Dawson,
Watson & Boudreau, 2011). Ett exempel pa de risker som konsulter utsatts for ar
framforallt att deras rykte star pa spel nar dom tar sig an nya uppdrag utifall de skulle
komma fram till otillfredsstallande resultat for kunden. Nar foretag tar in extern kompetens
for att 16sa problem som ej gar att 16sa inom foretaget sa kan foretaget hamna i en
maktobalans pa grund av att kunskapasymmetri kan uppsta (Dawson et al. 2011).
Konsulten har ofta spetskompetens och har da ett kunskapsévertag gentemot det
anstéllande foretaget, detta kan exempelvis medfora att féretag genomfor forandringar som
dom inte behdver, kdper onddiga tjanster eller betalar for mycket for nadgot dom tror ar
komplicerat, men som i sjalva verket bara kréver grundldggande kunskaper. Féretaget som
anlitar konsulten kan aven franhalla information om hur stor tillgang konsulten har till
foretagets resurser. De kan till exempel lata bli att beratta hur positivt installda anstallda &r
till forandringen som konsultfirman behdver hjalp med eller hur mycket tillgang till
anstélldas tid de har (Dawson et al. 2011). Givetvis kan det finnas branschspecifika
problem, men i grunden sker liknande risktagande vid anlitande av konsulter oavsett
bransch. Denna rapport fokuserar pa denna relation mellan tva parter, kommuner och 1T-
konsulter. Nar kommunen ska anlita en IT-konsult sa kan den forsoka minska informations-
eller kunskapsasymmetrin som kan uppsta i denna relation. Om inte kommunen lyckas
minska denna asymmetri sa finns det mojligheter for konsulten att agera opportunistiskt,
d.v.s. utnyttja mojligheter att agera for egen vinning pa bekostnad av kommunen.

Kommunen kan férutom att forsoka minska asymmetrin &ven t.ex. forsoka skriva ett



detaljerat kontrakt eller visa sig vara beredda att ge IT-konsulten daligt rykte for att reglera

konsultens beteende.

Det som skiljer den offentliga sektorn fran den privata nar konsulttjanster ska kdpas ar att
kommuner maste forhalla sig till lagen om offentlig upphandling (hadanefter betecknad
som “LOU”). Grundprincipen for offentlig upphandling stér i1 forsta kapitlet nionde
paragrafen i LOU och lyder:

9 § Upphandlande myndigheter skall behandla leveranttrer pa ett
likvardigt och icke-diskriminerande satt samt genomfora
upphandlingar pa ett 6ppet satt. Vid upphandlingar skall vidare
principerna om omsesidigt erk&nnande och proportionalitet iakttas.
(SFS 2007:1091)

Detta innebar att offentliga verksamheter inte kan favorisera specifika foretag utan alla
foretag som lagger anbud vid upphandling maste behandlas likvardigt. Vidare sa skall den
offentliga verksamheten antingen vélja det lagsta priset eller det ekonomiskt mest
fordelaktiga. Det &r vanligast att offentliga verksamheter véljer det Iagsta priset snarare &n
det ekonomiskt mest fordelaktiga enligt en rapport av konkurrensverket (Lukkarinen &
Jonsson, 2014). Av konkurrensverkets rapport sa framgar det ej vilket tilldelningskriterium

som genererar hogst kvalitet. En offentlig upphandling gar till enligt féljande:

Verksamheten som ska upphandla nagot utformar ett forfragningsunderlag om vad de
soker, exempelvis en specifik IT-tjanst. De specificerar vilka krav och villkor som finns for
att kunna fa leverera tjansten. Detta forfragningsunderlag anvands i en offentlig annons
som tillgangliggors for anbudsgivare, som sedan kan lamna anbud pa forfragan
(Stockholms Stad, 2016). Verksamheten véljer antingen det lagsta anbudet eller det anbud
som ar mest ekonomiskt fordelaktigt, vilket inte nédvandigtvis leder till att basta mojliga
produkt levereras. Ofta upphandlar offentliga verksamheter ramavtal som de maste forhalla
sig till. Ett ramavtal &r ett avtal som en verksamhet gor med en leverantdr, i avtalet finns
villkor och “ramar” om vad som skall levereras. Vid ramavtal s& kan verksamheter gora
avrop pa exempelvis IT-tjanster, d.v.s. tilldela kontrakt utifran ramavtalet, utan att ett helt

nytt upphandlingsavtal maste skrivas (Konkurrensverket, 2014).



Allt detta innebdr att offentliga verksamheter inte har samma valfrihet som de privata, utan
maste forhalla sig till de lagar och foreskrifter som berér upphandling. Detta kan forsvara
inforskaffandet av korrekt kompetens och ar nagot som vi kommer ta upp i denna studie.
Denna rapport tar upp problematiken for kommunala bolag att hitta ratt IT-kompetens med

tanke pa att LOU gor att de inte kan valja samarbetspartners fritt pa marknaden.

Det &r svarare att 6vervaka de som utfor uppgifter som kraver en hog specialiserad
kompetens, da vad som behdver utforas da inte alltid ar tydligt. Ett grundlaggande
tillvagagangssatt for att forhindra opportunistiskt beteende hos konsulter &r att skriva
kontrakt, men graden av strikthet i kontrakten ar nagot som foretagen maste ta hansyn till.
Om man forfattar alldeles for strikta kontrakt kan man raka binda konsultens hander vilket
gor att projekt kanske inte kan genomforas pa ett tillfredsstallande vis. Ett alldeles for icke-
formellt kontrakt kan & andra sidan ha motsatt effekt sa att konsulten tar sig for stora
friheter som kan ga emot foretagets langsiktiga strategi eller andra mal. Det kan aven vara
svart att 6verhuvudtaget formulera ett kontrakt for vissa processer da kunskapen som
behovs inte &r tillrackligt konkret. Ett annat problem kan vara att det &r valdigt tidskrdvande
och darfor dyrt att skriva specifika kontrakt. Om man ska formulera varje sak en
specialiserad konsultfirma ska gora over ett helt ar, som parterna ska vara dverens om, sa
kan kostnaden och tiden det tar anses for stor. Dawson et al. (2011) tar i sin rapport upp att
en firma hade spenderat manader pa att formulera och ga igenom olika aspekter av ett

kontrakt. Det ar givetvis kostsamt bade i form av tid och pengar.

Som namnts tidigare sa ar offentliga verksamheter tvungna att folja LOU och de regler det
innebar. Detta samt formella svarigheter associerade med offentlig upphandling kan gora
det komplicerat for mindre eller oerfarna bolag att skriva kontrakt och darmed svart for
offentliga verksamheter att hitta ratt kompetens. | en rapport pa uppdrag av tillvaxtverket sa
framkom det att enbart 14,2 % av foretag med en till nio anstéllda lamnade anbud under
2014 (Eriksson, 2015). Den vanligaste anledningen var att det var for komplicerat samt
tidskravande att ldamna anbud. I och med att mindre bolag undviker att ge sig in i offentliga
upphandlingar kan man anta att kompetens gar forlorad. | ett forsok att l6sa detta tillats
upphandlandet av sa kallade "konsultméklare”. Konkurrensverket har valt att kalla
upphandlingen av konsulmiklare som upphandling av “mellanhinder” och definieras pa

féljande vis:



“Det vill sdga en leverantor som pd uppdrag av en upphandlande
myndighet koper in eller gér urval av varor och tjanster utan att
dessa anskaffningar konkurrensutséatts enligt
upphandlingslagstiftningen .

(Konkurrensverket, 2015)

Mojligheten till nyttjande av konsultmaklare mojliggér en kringgang runt LOU da man i
teorin kan anlita specifika personer gang pa gang eller hitta den spetskompetens som kréavs
for ett specifikt projekt. Detta skulle kunna ses som en méjlighet for opportunism fran den
anstallande verksamhetens sida, vilket skiljer sig fran klassisk agentteori dér enbart agenten

anses kunna agera opportunistiskt.

1.2 Syfte

Denna studies syfte ar att beskriva hur ett antal kommuner/kommunala bolag hanterar
kunskapsasymmetrin nar de anlitar konsulter for IT-tjanster. Vi vill aven ge exempel pa hur
lagen om offentlig upphandling paverkar kommunens situation vid avtalsskrivning och
under det I6pande samarbetet. Darigenom hoppas Vi fa en djupare forstaelse for hur
opportunism férhindras i principal-expert forhallandet nar en bransch med en hog
utvecklingstakt stalls mot en byrakratisk och trégare organisation som har mycket

begransningar.

1.3 Forskningsfragor
e Hur hanterar och minimerar kommunerna kunskapsasymmetrin nér de upphandlar
IT-konsulttjanster?
e Hur paverkar LOU kommunernas och konsulternas agerande och mojligheter?
e Vilka verktyg anvander kommunerna for att foérhindra opportunism hos IT-

konsulter?



2 Metod

| detta avsnitt presenteras studiens metodansats, val av respondenter och avgransning,
intervjumetod, intervjuguide och metodkritik.

2.1 Metodansats

Vi anser att en kvalitativ studie bestaende av samtalsintervjuer ger mest tillfredsstéallande
resultat for denna typ av studie. En kvalitativ studie bestar av insamlad data baserad pa ord
och berattelser till skillnad fran en kvantitativ studie som lagger storre fokus pa siffror och
tal (Blumberg, Cooper & Schindler, 2008). Vi har valt detta tillvagagangssatt da vi anser att
amnet vi undersoker ar svart att kvantifiera utan att vi sen tidigare har en tydlig ram for
vilka olika ageranden som &r mojliga i de situationer kommuner befinner sig i. Darfor anser

vi att en kvalitativ ansats ar att foredra da vi till stor del vill beskriva “hur” nagot gér till.

Vid kvalitativa studier sa ar det svart att kunna generalisera kring forskningsomradet
eftersom man oftast inte har avsikten att samla in en stor mangd data som vid kvantitativa
studier, detta utgor dock inte ett problem eftersom det inte &r tanken att vi skall kunna dra

generella slutsatser i den har studien.

Vid genomforandet av empiriska studier sa anvands framférallt induktiva och deduktiva
ansatser (Bryman & Bell 2011). I denna studie anser vi att en induktiv ansats r mest
forenlig med vart syfte da vi vill forsta den insamlade empirin och inte utgar fran nagra

hypoteser som ska bevisas eller falsifieras.

2.2 Val av respondenter och studiens avgransning

Nar vi valde ut respondenter prioriterade vi nedanstaende kriterier, med punkt 1 som forsta
val. Detta for att fa en sa bra bild som m6jligt av hela handelseforloppet nar kommunen

anlitar IT-konsulter:

1. Respondenten innehar en ledande position relaterad till IT i en kommun.
Exempelvis IT-chef, ansvarig IT-upphandlare, Utveckling och forvaltningsansvarig
0.S.V.

2. Respondenten &r involverad vid upphandling av konsulter for kommuner.

Exempelvis i form av bestéllare, kompetensgivare, upphandlare 0.s.v.



Valet av kommuner och upphandling av konsulttjanster relaterade till IT grundar sig i att vi
ansag att vi skulle fa mest relevant data om vi anvande oss av tva extremer. IT ar en mycket
snabbt utvecklande bransch som kan forandras fran dag till dag, kommuner & andra sidan &r
ofta valdigt byrakratiska och har regelverk sa som LOU som de maste folja. Detta beslut
ledde till att den offentliga sektorn stalldes mot den privata vilket vi anser bidra med
ytterligare en intressant aspekt. Givetvis hade det varit av intresse att intervjua ven
konsulterna som arbetar med kommuner, det ar dock inte denna studies syfte da vi

fokuserar pd kommunens upplevelser.

For att fa en bredd i arbetet valde vi att intervjua personer fran olika kommuner, detta for
att inte bara fa perspektivet fran hur det fungerar i en enskild kommun. Vi hade stora
problem med att boka in intervjuer trots att man kan tro att kommuner ska vara 6ppna och
tillmotesgaende med tanke pa att alla deras handlingar &r offentliga och att de ar politiskt
styrda. Vi tog kontakt med potentiella respondenter med hjélp av mail, vi skickade ut 6ver
70 mail med forfragningar och lyckades till slut genomfora sex stycken intervjuer. Detta
ger oss en svarsfrekvens pa endast 8,6 %, vilket ar mycket lagre an vad vi forvantade oss i
borjan av arbetet med denna studie. Detta resulterade i att vi var tvungna att &ven
genomfora telefonintervjuer trots att den ursprungliga tanken var att genomféra alla
intervjuer pa plats. Vi fick dock till slut intervjua personer med de titlar och den kunskap
som vi ansag mest troligt skulle besvara vara fragor. Darmed anser vi inte att den laga

svarsfrekvensen har paverkat rapporten negativt.

2.3 Intervjumetod

Vi valde att i denna studie genomfora samtalsintervjuer vid insamlandet av det empiriska
materialet. Alla intervjuer varade i ca 45 minuter, utom en telefonintervju som varade i ca
25 minuter p.g.a. tidsbrist. Valet av samtalsintervjuer grundar sig i att man da far tillgang
till ett storre urval av data eftersom man for ett samtal med respondenten. Vi forsokte i
storsta mojliga man att genomfora intervjuerna pa plats for att pa sa vis kunna fanga upp
reaktioner och &ven fa en kénsla av respondenten. Som namnts tidigare sa stotte vi dock pa
problem vid forsok att boka in intervjuer pa plats sa for att fa in mer empiriskt material sa
valde vi att, forutom de fyra intervjuerna pa plats, &ven genomfora tva telefonintervijuer.

Var upplevelse ar dock att kvalitén pa det insamlade materialet inte skiljde sig namnvart



beroende pa om vi var fysiskt narvarande eller genomfarde intervjun dver telefon. Detta
kan dock bero pa att den forsta respondenten vi intervjuade gav oss relativt mycket
information om mojliga situationer och problem jamfort med de andra respondenterna. Om
vi startat med en telefonintervju med nagon som var lite svarare att intervjua sa tror vi att
det mojligtvis paverkat den intervjun och efterfoljande negativt eftersom vi da inte fort ett
samtal ansikte mot ansikte och kunnat l&sa av respondenten béttre. Alla intervjuer spelades
in, vilket alla respondenter valde att tillata. Vi valde aven att anonymisera alla respondenter
och dvriga aktorer sa att de kunde tala obehindrat utan att tanka pa efterfoljande
konsekvenser. De intervjuade personernas arbetsuppgifter presenteras nedan tillsammans

med hur intervjun gick till.

e |T-chef i en mindre kommun. Intervjun genomfdrdes via telefon.

e IT-controller i en mellanstor kommun. Intervjun genomférdes pa plats.

e Kommunikationschef i en mindre kommun, intervju genomférdes via telefon
e |T-chef i en mindre kommun. Intervjun genomfordes pa plats.

e Enhetschef for IT i en mellanstor kommun. Intervjun genomfordes pa plats.

e Upphandlare pa en stor kommun. Intervjun genomfordes pa plats.

Genom att spela in intervjuerna och transkribera det inspelade materialet sa minimeras
risken att vardefull data gar forlorad (Bryman & Bell, 2011). Transkribering ma vara
tidsodande, dock dvervédger nyttan detta eftersom man sakerstéller att man inte enbart
nyttjar det som man minns utan man istéllet utnyttjar allt insamlat material, det vill séga allt

som verkligen sades (Heritage, 1984).

Vi valde att inte delge respondenterna fragematerialet fore intervjun eftersom vi ville att
deras svar skulle vara spontana och i storsta man érliga. Man kan argumentera for att det
hade varit givande att delge fragematerialet fore intervjun eftersom respondenterna da
skulle ha kunnat forbereda svar och minnas relevanta anekdoter. Vi ansag dock att detta
kunde hamma studiens syfte da en del kéansliga saker diskuteras och forberedda svar

riskerar att bli mer tillrattalagda an vad som 6nskas.

Alla intervjuer som genomfordes var semistrukturerade vilket innebér att vi stallde

forutbestamda fragor till respondenter men samtidigt lamnade utrymme for oplanerade
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foljdfragor. Eftersom vi var ute efter respondenters egna erfarenheter sa ar utrymme for
foljdfragor och mojlighet for respondenten att resonera sjalv kring amnet av intresse for var
studie. Alla respondenter fick inte exakt likadana fragor utan dom anpassades efter deras

roll i organisationen.

2.4 Intervjuguide

Alla intervjuer inleddes med dvergripande fragor om respondentens organisation,
befattning och tidigare erfarenheter. Detta gjorde vi for att fa en bild av hur respondentens
vardag och interaktion med konsulter ser ut. Under intervjuerna sa utgick vi fran en tidigare
sammanstalld intervjuguide. Intervjuguiden bestar av sju punkter som baseras pa den har
studiens fragestéllning och syfte. Dessa punkter tog vi fram efter att vi forsokt skaffat oss
en bild av hur kommuner och kommunala bolag anlitar konsulter och framférallt IT-
konsulter genom informationssokning pa internet. Detta genom tidningsartiklar, statliga och
kommunala rapporter samt kommunens hemsidor. Vi laste dven pa om relevant teori for att
fa en bred uppfattning om olika problem som kan uppsta vid samarbeten likt dessa och
darmed forsokte minska risken att missa att ta upp potentiellt relevanta perspektiv under
intervjuerna. Nar detta var gjort sa samanstallde vi en intervjuguide med de omraden som
vi ansag behdvdes diskuteras under intervjuerna for att kunna tillfredsstélla studiens syfte.
Alla intervjuerna utgick fran de har sju punkterna som alla hade fragor anpassade efter

respondentens befattning.

Nedan foljer intervjuguidens sju punkter med exempelfragor i kursiv text angivna under

respektive punkt.

e Omde ar bakbundna pa grund av att det ar en kommun
Upplever ni att lagen om offentlig upphandling forhindrar er att anlita de konsulter
ni anser er behova eller verkligen vill ha?
o Overvakning och méjlighet att motverka opportunism
Vad har ni for verktyg for 6évervakning av konsulter?
e Specificering i kontraktet
Ar kontrakten mer eller mindre specificerade beroende pa uppdragets storlek?
e Rykten och koll pa marknaden

Spelar konsultfirmans rykte in vid upphandlingen eller samarbetet?
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e Vad som ar viktigast for kommunen och vad som paverkar konsulters
agerande mest
Vad hos konsulternas organisation paverkar kontraktsskrivningen? Exempelvis
deras firmas storlek, ifall ni arbetat med dom tidigare eller projektets storlek.

e Overtag
Anser ni att ni sjalva eller konsulten har ett 6vertag vid de initiala
forhandlingarna?

e Opportunism
Upplever ni att konsulter exempelvis avrundar uppat nér de rapporterar sina
arbetade timmar? Vilka moéjligheter har ni sjalva att utnyttja saker som inte kan ha

missats vid kontraktsskrivningen?

Denna intervjuguide fungerade &ven som en mall for oss sjalva nar vi sammanstallde
empirin efter att alla intervjuer var genomférda. Vi utformar dock inte rapporten enligt

denna mall, hur detta gérs gar vi igenom nedan.

2.5 Datahantering

| empiridelen sa kommer en sammanstéllning av intervjuerna presenteras, dar alla delar
som vi ansag vasentliga har valts ut. Detta innebar att respondenternas fullstandiga svar ej
kommer att presenteras, vi valde att géra pa detta vis for att underlatta for lasaren och for
att tydligare kunna visa pa samband mellan olika respondenters svar. | studiens analysdel sa
stéllde vi det insamlade empiriska materialet mot huvudpodngerna i teoridelen. Vi gor dven
egna observationer och kommer med funderingar om de saker vi tyckte var mest relevanta i
empirin, det vill séga de saker som frangar teorin tydligast eller skapar intressanta
situationer relaterade till LOU och syftet med rapporten. Till sist sa tas de viktigaste
poangerna upp i slutsatsen. Pa detta satt har vi startat med en intervjuguide, som sedan
smalnar av ndr de mindre relevanta delarna med hénsyn till syftet sorteras bort i empirin,

analys och slutsats, allteftersom vi kommer l&ngre i rapporten.

| studiens forstadie studerades teoretiska artiklar relaterade till agentteorin och statlig
anlitning av konsulter. Artiklar eftersoktes framst i databaserna ”Business source premier”
och Géteborgs universitets ”Supersok”. vilket forfattarna fick atkomst till via Goteborgs
universitetsbibliotek. FOr att soka efter artiklar anvandes sokord som “agency theory”,

’principal agent problem”, och “pricipal agent consult”.
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2.6 Metodkritik

Den storsta kritiken mot kvalitativa studier ar att materialet ofta ar valdigt subjektivt
eftersom det &r de som utfor studien som véljer ut det som de anser vara viktigast. Vid
kvalitativa studier samlas inte lika mycket data in som vid kvantitativa vilket kan forsvara
mojligheten att skapa en generell bild av forskningsomradet (Bryman & Bell, 2011). Att
kunna gdra en generalisering av forskningsomradet ar dock inte tanken med denna studie.
Vi vill ocksa ndamna att vi i vissa fall diskuterar fragor som kan anses vara kansliga for
respondenterna da upphandling av tjanster emellanat uppmarksammats pa ett negativt stt i
media. Detta gor att respondenterna inte alltid kan eller vill ge raka och tydliga svar inom
vissa omraden. DA vi inte haft nagon storre kunskap om damnet sedan tidigare utGver
teoristudierna sa har intervjuerna, framfor allt de forsta, gett oss information om hur saker
och ting i denna bransch gar till mer ingaende. Detta har gjort att vi vid de senare
intervjuerna kunde stalla fragor som vi inte kunnat géra under intervjuerna i borjan. Det
finns da en majlighet att vi kommit in pa omraden som tidigare respondenter pratat mycket
om, &ven om den respondenten vi intervjuade for tillfallet inte tyckte detta var lika relevant.
Vi har forsokt att vara uppmarksamma pa detta och forsokte i den man det gick att inte
stdlla ledande fragor men risken att detta paverkat finns alltid. Det finns d&ven en mojlighet
att vi vid de tillfallen vi genomforde telefonintervjuer har begransats da det vid
telefonintervjuer inte ar lika latt att fanga upp reaktioner hos respondenten som vid
intervjuer genomforda ansikte mot ansikte. Till sist vill vi ocksa papeka att det inte &r
optimalt att endast intervjua ena parten nar en undersokning av samarbetet mellan tva parter
sker. Vi ansag dock att vi pa grund av tidsbrist ej hade maéjlighet att intervjua konsulterna

med, framforallt med tanke pa hur svart det var att fa till intervjuer.

3 Teori

Det héar avsnittet tar upp studiens teoretiska ramverk och tidigare forskningsresultat inom
det falt som var undersokning ror sig inom. Forst beskriver vi kort agentteori ur
forskningsfaltets huvudsakliga perspektiv inom foretagsekonomi, vilket ar agare-agent.
Darefter tar vi upp perspektivet agare-expert for att sedan diskutera omraden inom
agentteorin som ar mer anpassade till situationer dar foéretag anlitar konsulter utanfor

firman.
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3.1 Agentteorin

Det finns olika teorier angaende méanniskans vilja att agera opportunistiskt, Joslin och
Muller (2016) tar bland annat upp stewardship-teorin, som ifragasatter agentteorins
antagande att agenten maste regleras for att inte agera opportunistiskt. Detta bland annat for
att agenten har ett langre perspektiv dn att pa kort sikt maximera varde. Vi véljer i denna
teoridel att utga fran agentteorins antagande om att agenten kommer att agera

opportunistiskt oreglerad, for att sedan nyansera detta pastaende allt eftersom.

Agentteorin forklarar relationer mellan en uppdragsgivare och en uppdragstagare.
Problemet som teorin berdr &r ndr de olika parterna har olika intressen, information eller ser
olika pa risk (Sharma, 1997). Inom foretagsekonomisk litteratur anvands ofta teorin for att
beskriva relationen mellan &gare av ett foretag och den hdgsta ledningen for foretaget nar
detta inte &r samma person (Joslin & Muller, 2016). Detta brukar beskrivas i termerna
principal-agent, av oss dversatt till 4gare-agent. Agaren ar da styrelsen som representerar
aktiedgarna och agenten ar en hogt uppsatt manager i foretaget.

| praktiken sa kan begreppet anvandas for att beskriva omstandigheter dar agare forsoker
minimera antalet situationer dar en agents intressen skiljer sig fran dgarens (Jensen &
Meckling, 1976). Detta gors vanligtvis genom att ge agenten personliga incitament for att
det ska ga bra for dgaren i form av kontraktsskrivning som innebar bonusar (Joslin &
Muller, 2016; Sharma, 1997). Kontraktet kan till exempel ge managern bonusar eller aktier
i foretaget. Det ar dock inte sékert att agenten vill ta del av risk som hon till stor del inte
kan kontrollera sjélv, da en manager oftast inte kan kontrollera hela foretaget efter sitt
tycke. Agenten antas delvis darfor oftast vara risk averse (Sharma, 1997). Om agenten &r
risk averse, s kommer darmed agenten inte att vilja bara risken for vad som kan handa
foretaget (Shavell, 1979).

Forutom att forsoka minska antalet situationer dér &gare och managers intressen skiljer sig
at, sa finns aven mojlighet att investera i dvervakning (Joslin & Muller 2016; Sharma,
1997; Dawson et al. 2011). Managern antas ha ett informationsovertag da hon ar mer
inblandad i den dagliga verksamheten an &garen (Sharma, 1997). Det &r detta som gor att
mojligheten att agera opportunistiskt dverhuvudtaget existerar. Agaren kan da forsoka
minska managerns informationsévertag med 6vervakning. Det finns &ven mojligheter att

begrénsa handlingsutrymmet for managern, till exempel att begrénsa de kassaflédena hon
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har tillgang till. Fordelar och nackdelar mellan olika tillvagagangsétt vags mot varandra for
att forsoka hitta den optimala I6sningen. Det kostar till exempel att 6vervaka agenten och
att halla sig kontinuerligt uppdaterad med stora informationsfléden. En 6vervakad manager
kanske ocksa presterar samre an nagon som far agera efter eget bevag, sa lange personen
bara behdver visa positiva resultat. En alltfor hart kontrollerad manager kanske inte har
handlingsutrymme att ta Ionsamma beslut. Det kan ocksa vara dyrt for agaren att betala

bonusar eller ge ut aktier i foretaget.

Detta synsatt forutsatter att det &r agaren som star for kostnaderna for att forsakra sig om att
saker blir gjorda i hennes intresse (Sharma, 1997). Det ar dock &garen som har den frdmsta
makten da det ar hon som staller krav och utformar kontraktet efter sina intressen (Walsh &
Seward, 1990; Bergen, Dutta & Walker, 1992). Det forutsétter ocksa att det endast &r
agenten som har mojlighet att ha ett informationsdvertag och darmed mojlighet att agera
opportunistiskt (Sharma 1997; Dawson et al. 2011). Det maste ocksa finnas en mojlighet
for agaren att Overvaka vad agenten gor. Om &garen inte kan fa tag i informationen till ett
overkomligt pris eller helt enkelt inte har kunskap nog att forsta informationen sa uppstar

nya problem.

| detta avsnitt gjorde vi ett antal antaganden som gar att lasa i tabell 1 nedan.

Tabell 1: Antaganden i agentteorin

1. Det ar agenten som har informationsévertag och darmed kan agera
opportunistiskt.

2. Agenten ar risk averse och vill darmed inte bara sa mycket risk.

3. Agaren har mojlighet att 6vervaka agenten.

4. Att 6vervakning och kontraktsskrivning har nagon effekt.

| nasta stycke sa beskriver vi vad teorin sager nar dessa antaganden nyanseras eller inte

langre haller.
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3.2 Agare-expert

Principal-professional perspektivet, Gversatt av oss till agare-expert perspektivet, kan
beskrivas i sitt mest tydliga exempel som att en patient (&4gare) anlitar en lakare (expert)
(Sharma, 1996; Dawson et al. 2011). Intuitivt sa skiljer sig detta forhallande fran vad vi
beskrivit ovan dar &gare for ett foretag anlitar en manager som ska agera i &garens intresse.
Situationen ar dock jamforbar da det ar en person (patienten) som anlitar nagon (lakaren)
som ska agera i dennes intresse. Det som skiljer sig hér ar att patienten som anlitar lakaren
inte har majlighet att 6vervaka lakaren, da patienten inte har den expertisen som lakaren
besitter. For att kontrollera att lakaren arbetar i patientens intresse sa skulle patienten
troligtvis behdva anlita en andra l&kare. Det skulle troligtvis vara till samma kostnad som
den forsta lakaren och priset for tjansten skulle darmed omedelbart férdubblas. Aven om
patienten har rad att betala dubbelt pris sa har inte patienten mojlighet att sjalv observera
lakarens arbete utan kan endast lita pa andra lakares ord. Det ar givetvis skillnad pa att som
patient ga till en lakare jamfort med att som styrelse ha anlitat en manager, men exemplet
illustrerar informationsasymmetrin som kan uppsta mellan tva parter. Den ena partens
mojlighet att reglera och évervaka den andra parten &r relaterat till nivan pa expertisen som

tjnsten kraver.

3.3 Reglering av opportunism med agare-expert

Det &r svart att avgora vad, hur och hur mycket som ska goras och agenten far darfor mer
makt nar den &r en expert (Sharma, 1997). De vanliga 6vervakningsmetoderna och
kontrakten som ska reglera opportunism récker inte till (Dawson et al. 2011). Om &garen
inte forstar produkten eller servicen som experten tillgodoser sa ar det svart att skriva ett
kontrakt som reglerar experten. Ett prestationsbaserat kontrakt kommer troligtvis inte bli
rattvist om ena parten inte forstar hur mycket tid eller vilken svarighetsgrad som kravs for
att uppna det som star i kontraktet. Antagande 3 och 4 i tabell 1; att évervakning och
kontraktsskrivning alltid kan reglera opportunism, galler darmed inte alltid langre enligt
Dawson et al. (2011) och Sharma (1997). Sharma (1997) argumenterar for att nar uppgiften
ar tillrackligt komplicerad for att inte kunna forsta fullt ut, sa sker 6vervakningen béast
genom kontroller av experter inom samma omrade och bransch. Detta kan till exempel
innebara heders-kodex, licenser, samt interndvervakning i firman och fran institutioner som
har liknande expertis. Vidare antog Sharma (1997) att experter inte langre var risk averse

utan neutrala infor risk om de anstélldes som experter utifran firman. Om en externt

16



anstalld eller egenforetagande expert arbetar for foretaget sa finns troligtvis inte samma
radsla att forlora jobbet. Antagande 2 i tabell 1; att agenten ar risk averse, galler darfor inte

langre alltid nar experter och konsulter anlitas.

Eftersom det nu ar svarare att reglera opportunism nar agenten har en expertis som &r svar
att forstd sa har Sharma (1997) tagit fram en modell dar han forsoker beskriva vad som

haller tillbaka experter fran att agera opportunistiskt:

e Sjalvbeharskning — De flesta manniskor har i olika grad nagon form av
sjalvbeharskning att inte exploatera varje tillfalle som ges att vara opportunistisk.

o Byrakratisk kontroll — Att det till exempelvis finns en uppférandekod i foretaget
som agenten arbetar for ska folja. En expert har ofta en annan expert som
dverordnad som ser till att arbetet gors enligt den géllande uppférandekoden.

e Kilientens kontroll (d.v.s. &garens kontroll) — De verktyg som klienten har att
overvaka och reglera trots sin brist pa expertis. Detta kan ske genom att t.ex. dela
upp en uppgift till tva olika agenter.

e Branschkontroll — Att det ryktesvagen skadar agenten om hon agerar opportunistiskt
genom social kontroll. Framtida klienter eller andra experter inom samma omrade
kan da vara tveksamma till att anlita agenten. Det kravs aven ibland licenser for att
tillnéra samfund inom ett visst omrade med lagar och foreskrifter som reglerar

yrkesutévandet.

Sharma (1997) menar att det ar fyra saker som haller tillbaks experten, men att det som
tidigare namnts &r branschkontrollen och byrakratisk kontroll av experter inom firman som
effektivast reglerar opportunism. Nar det i fortsattningen av rapporten hanvisas till social
kontroll s& inkluderar det icke lagférande regleringar inom punkterna byrakratisk kontroll
och branschkontroll. Antagandet att agenten maste regleras for att inte agera opportunistiskt
nyanseras lite av Sharmas fyra punkter. Agenten reglerar sig sjalv genom punkten
sjalvbeharskning, men dven genom att tanka langsiktigt pa sitt framtida rykte och framtida
karriarmojligheter. Detta skiljer sig fran att agenten i alla lagen maste dvervakas eller ha ett

kontrakt som gynnar henne nar foretaget gar bra.
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3.4 Konsulter

Dawson et al. (2011) bygger vidare pa Sharma’s (1997) idéer men havdar att opportunism
kan finnas hos bada parter i agare-expert perspektivet. Nar en agare anlitar en konsult sa
kan &garen ocksa undanhalla information fran konsulten. Agaren har till exempel mojlighet
att inte vara helt arlig med hur stor tillgang konsulten har till foretagets resurser som den
behover for att utféra uppgiften. Experten kan i sin tur signalera att den har hogre expertis
an vad den egentligen har eller att uppgiften ar storre an vad den egentligen ar (Dawson et
al. 2011). Detta gor att antagande 1 i tabell 1; att det bara ar agenten som har
informationsOvertag och kan agera opportunistiskt, inte langre alltid géller.

Den part som nu inte har ett informationsovertag kan undersoka omradet narmare for att
balansera kunskapen (Dawson et al. 2011). Det konstateras ocksa i artikeln att inom
konsultbranschen for informationssystem sa finns det inte lika stark branschkontroll for att
reglera odrliga utdvare som det finns for t.ex. lakare. Det ar skillnad pa vilka mojligheter en
informationskonsultsfirma kan bestraffas jamfort med hur sjukhusstyrelser, licenser och
lagar kan bestraffa en lakare. Denna skillnad géller inte bara for foretag som arbetar med
informationssystem utan galler dven ett flertal andra branscher. Detta gor att det som
Sharma (1997) la storst vikt vid, att de sociala regleringar experter inom samma bransch

reglerar experter inom dgare-expert perspektivet, inte nédvandigtvis har samma effekt.

For att sasmmanfatta s géller inte de fyra antagandena vi gjorde i tabell 1 i samma
utstrackning nér en dgare anlitar en utomstaende expert. Sharma’s (1997) argumentation for
att andra experter effektivt reglerar &r ocksa i viss man satt ur spel nar det kommer till

konsulter i vissa branscher.

3.5 Informationssystemkonsulter och staten

Dawson et al. (2011) intervjuade 15 personer som antingen arbetade statligt med att anlita
informationssystemkonsulter eller var informationssystemskonsulter sjélva (manga hade
aven arbetat pa bada sidor). De intervjuade gav samstammande svar som fastslog att
opportunism inom branschen var ett problem. De flesta svaren de fick ansag att konsulterna
oftast agerade opportunistiskt, om &n i olika grad. | varje enskilt svar dar detta hade skett sa
var ett informationsovertag till konsulternas fordel nodvandigt. Det var &ven en del av de

intervjuade som sa att det forekom opportunism fran égarens sida frekvent. Det skedde
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genom att d4garen kunde undanhalla konsulterna information om vissa problem eller att de

hotade med olika sanktioner om vissa saker inte 16stes.

Da bada parterna kunde vara opportunistiska sa svarade respondenterna i Dawsons et al.
(2011) undersokning att bada parterna undersokte varandra. Bada parterna forsokte ocksa
signalera vissa fordelaktiga egenskaper. Detta skiljer sig fran den vanliga agentteorin och
agare-expert perspektivet. Dar behdver bada parterna oftast inte vara lika aktiva innan
sjalva samarbetet startat, da det bara ar en part som har ett informationsovertag. Dawson et
al. (2011) kom ocksa fram till att bade sociala och kontraktuella metoder med fordel
anvandes effektivt for att reglera opportunism. De sociala regleringar som Sharma (1997)
argumenterade for att vara effektivast att anvanda i &gare-expert perspektivet, samt
reglering i form av kontraktsskrivning som anvands i agentteorin, kombinerades nu

beroende pa specifika situationer.

Vissa kunskaper och processer r svara att skriva ner pa papper da de kan vila pa kunskap
som har med erfarenhet att gora. Darfor ar det ibland svart att specificera vad som faktiskt
ska ingd i ett kontrakt. Enligt Dawson et al. (2011) sa anvands kontrakt eller sociala
reglering framst, beroende pa hur enkelt och till vilken kostnad det gar att formulera ett
kontrakt for processen och slutmalet. Nar dgaren hade informationsovertag sa forlitade sig
agaren framst pa ett standard-kontrakt och de sociala regleringarna som finns i dgare-expert
perspektivet. Konsulterna foredrog da ett mer specificerat kontrakt, samt &garens sociala
regleringar. Nar konsulterna hade ett informationsovertag sa forsoker dgaren att ha ett
specificerat kontrakt, i vissa fall med mojlighet att utfarda boter i olika slag mot

konsulterna om vissa krav i kontraktet inte uppfylls.

Dawson et al. (2011) tar aven upp att det finns &gare som tar in en tredje part som &r expert
pa omradet for att Overse projektet. Konsulterna forlitar sig i detta fall mestadels pa ett
standardkontrakt och mindre pa de sociala regleringarna. Dawson et al. (2011) foreslar
senare i artikeln att det finns en relation mellan vilken typ av reglering man anvénder och
hur specificerat kontraktet ar. Nar det pa grund av kostnader eller svardefinierade
tillvagagangssatt inte gar att skriva ett specificerat kontrakt sa 6kar anvandandet av sociala
regleringar. Nar kontraktet ar mer specificerat sa fungerar det omvant och de lagliga

regleringarna okar.
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3.6 Svensk kontext och stat

| svensk kontext sa har Kadefors (2008) undersokt kontrakt och tillit mellan olika parter i
fastighetsforvaltning. Kadefors (2008) tar i sin rapport upp att man inte tar tillvara pa den
externa partens expertis nar man specificerar exakt hur arbetet ska ga till. Hon kommer
ocksa fram till att det troligtvis ar battre att ha formell kontroll dver konsulten nér det &r
hog specifikation i kontraktet och att tillit spelar storre roll nar det &r lag specifikation. Det
ar aven viktigare med formella procedurer under samarbetet nar uppgiften inte ar speciellt
viktig for den som vill ha den utford. Detta for att bestéllaren inte ar lika uppmarksam vid

dessa tillfallen.

Dewulf och Kadefors (2012) har dven i en rapport undersokt hur offentlig verksamhets
restriktioner paverkar nar de ska inga i byggprojekt. Detta genom att undersoka tva
utlandska fall och ett svenskt. Dar papekas att risken ar mycket storre for offentliga
verksamheter &n for privata. Detta pa grund av att de offentliga verksamheterna inte kan
valja samarbetspartners efter vilka erfarenheter de har av tidigare samarbeten. Risken 6kar
aven pa grund av att parterna lar kanna varandra forst efter kontraktet ar skrivet nar staten
ar inblandad. I den privata sektorn sa kan laroprocessen om varandra starta nar man skriver
kontraktet, d@ man utvecklar det tillsammans. | offentlig verksamhet sa skriver den
offentliga organisationen kontraktet forst, som nagon sedan accepterar. Kadefors (2005)
papekar ocksa, i en annan rapport om byggbranschen, att risken skulle minska for den som
anlitar konsulter om konsulterna agerade mer likvardigt. Nér de inte gor det sa ar

svarigheten att bedoma risken storre.

3.7 Sammanfattning av teori

| teoridelen sa har vi utvecklat ursprungsproblematiken for agentteorin genom att framst
anvanda oss av Sharma (1997) och Dawson et al. (2011). Detta resulterade i att vi adderade
tva saker for hur agentteorin vanligtvis betraktas, dessa ar punkt 1 och 2 i tabell 2 nedan. Vi
tog dven upp tva saker som Kadefors (2008) och Dewulf och Kadefors (2012) beskrivit,
vilka &r beskrivna i punkt 3 och 4 i tabell 2 nedan.
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Tabell 2: Sammanfattning av teori

1. Mojligheterna att motverka opportunism andras nar det &r en expert som &r agent.
Detta pa grund av att det ar svart att bade 6vervaka och skriva kontrakt nar uppgiften
inte forstas av agaren fullt ut.

2. Det finns dven mojlighet for dgaren att agera opportunistiskt och inte bara agenten.

3. Nar man specificerar hur en uppgift ska genomforas valdigt noggrant i kontraktet sa
tar man inte vara pa konsultens kompetens. Detta ar valdigt aktuellt nar arbeten med
hog niva av kompetens kravs for utférandet.

4. Nar kommuner ingar i samarbeten med privata foretag sa skiljer det sig fran hur det
fungerar nar tva privata aktorer samarbetar. De kan inte vélja sina samarbetspartners
pa samma satt som privata aktorer kan. Kontraktet tas inte heller fram gemensamt i
samma utstrackning. Detta gor att samarbetet ofta startar nar kontraktet redan ar

paskrivet och att risken okar.

4 Empiri
| denna del beskriver vi forst nagra generella saker och synpunkter som respondenterna

beskrev under intervjuerna. Vi gar sedan igenom vad de svarade pa vara fragor som vi

hade inom en rad olika omraden.

Respondenterna hade dverlag samma uppfattning om vilka situationer som kan uppsta och
problemen som olika situationer medfér. Om vi berattade om nagot problem en tidigare
intervjuad pastatt sig ha, sa skedde det i princip aldrig att de hade en helt annan uppfattning.
Det var i sa fall att de inte upplevde att det problemet var lika stort eller att de haft detta

problem men att de kommit underfund med hur de ska l6sa det.

Respondenterna uppgav att deras organisationer anvande konsulter pa framst tva olika sétt.
Det ena sattet var att de anvande sig av kontinuerliga tjanster eller resurstjanster, som
verkade inom den dagliga driften. Detta kunde vara att de hade konsulter som fungerade
mer eller mindre som anstéllda, med enda skillnaden att de var anlitade som konsulter. Det

kunde ocksa vara att de tillfalligt tog in konsulter nar de behévde extra bemanning pa grund
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av stor arbetshorda eller nar nagonting i den dagliga driften beh6vde justeras som de ansag
att de inte hade kompetens nog att klara av. Dessa tjanster togs framst in genom redan

framforhandlade ramavtal.

Det andra séttet de tog in konsulter pa var nar de skulle genomféra specifika projekt. Det
kan handla om att de ska skapa ett nytt system som 6kar arbetshérdan sa mycket att de
behdver ta in flertalet konsulter for att genomfora uppgiften. Det kan ocksa vara projekt
som kraver valdigt hog eller specifik kompetens som gor att de tar in konsulter. Dessa
tjanster togs in bade via ramavtal och genom nya upphandlingar som genomforts for detta

specifika projekt.

Samtliga respondenter pastod att opportunism existerade i olika grader, ingen av dem
uppgav dock att de hade stora problem med det. De uppgav ocksa att de till olika grad inte
hade majlighet att agera pa det vis de egentligen skulle vilja gora p.g.a. de tillhor offentliga
verksamheter och &r tvungna att forhalla sig till de regleringar det innebér. Alla intervjuade
uppgav att en viktig del av samarbetet med konsulter var bestallarkompetensen. Detta
aterkom de standigt till oavsett vilket omrade vi diskuterade eller vilken fraga vi stallde.
Nedan sa gar vi igenom vad de intervjuade hade for erfarenheter, synpunkter och vad for
atgarder de hade som verktyg géllande olika situationer och omraden. Vissa av sektionerna
gar in i varandra till viss del da bade vi som forfattare och de intervjuade hade svart att

separera olika omraden da de paverkar varandra émsesidigt.

4.1 Om de ar bakbundna pa grund av att de ar en kommun

Manga av svaren géllande hur bakbundna de var berodde pa hur mycket de kunde kringga
det relativt stela upphandlingsreglerna som LOU innebar, eller hur mycket de utnyttjade de
mojligheter till flexibilitet som finns inom dess ramar. Dérfor var det manga ganger svart
att fa raka svar pa om det verkligen var bakbundna géllande ett visst omrade eller inte. P4
en rak fraga om de var bakbundna kunde de svara nej, samtidigt som det indirekt kom fram
att det var bakbundna inom samma omrade nar de beskrev onskvart handlande i vissa
situationer. Alla forutom en pastod att de var bakbundna i olika grader pa grund av att de

var en kommun.

En sak alla utom en av respondenterna angav att de hade problem med var att de mindre
bolagen inte har tillracklig kompetens for att klara av den komplicerade processen de maste
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genomga for att skriva kontrakt med kommunala bolag. Den av respondenterna som inte
hade ett problem med detta uppgav dock att de inte hade ett behov av den typen av
konsulttjanster som de mindre nischade bolagen ofta erbjod. De andra respondenterna
menade att kommunerna var tvungna att ga genom de stora bolagen eller konsultméaklare
som redan hade ramavtal, for att sedan lata dem i sin tur anlita de mindre bolagen. Till
vilken grad de ansag sig bakbundna skiljde sig. En IT-chef pa en mindre kommun var den
som tydligast utryckte att detta var ett problem. Han sa till exempel angaende att det var

svarare att férhandla priser pa grund av att de var en kommunal verksamhet.

“Det dr min uppfattning att det dr mycket svarare att fa till det, att
hitta dom har nischade foretagen och ga direkt pa dom och kunna
gora en upphandling utav dom. Sen kan man sékert géra en
direktupphandling. Men oftast sa ar det sa att nar man tar in en
sadan har konsult sa ar det snabba ryck. Men vet inte alltid hur

ldngt uppdraget blir heller”

Han menade att de darfor var tvungna att ga genom de stora bolagen p.g.a. av

begransningarna i LOU. Detta gjorde att de fick betala mer an vad de egentligen skulle fér
dessa tjanster da de stora bolagen ocksa skulle ha betalt, trots att de egentligen inte utforde
uppdraget. Den intervjuade gjorde en bedémning att detta kunde kosta 200 till 300 kronor

extra i timmen.

En IT-controller pa en medelstor kommun pastod att samma problem existerade, d&ven om
han inte upplevde att det var ett lika stort. De hade dock ibland problem att fa tag i viss

specifik kompetens pa grund av att de stora bolagen satt pa ramavtalen.

En avdelningschef i en stérre kommun uppgav att de i utgangslaget hade samma problem,
att de hade svarigheter att anlita mindre nischade foretag. Det hade dock blivit lite lattare pa
senare ar att anlita den kompetens de behdver da de anvande sig av konsultmaklare.
Konsultmaklaren sitter da pa ett ramavtal och har en storre frihet att i sin tur ta in just den
konsulten som efterfragas. Pa detta satt kunde de komma at just de kompetenser de

behdvde i storre utstrackning.
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Samtliga respondenter ansag aven att de var bakbundna i viss man pa grund av att de inte
har samma mojligheter att avbryta samarbeten som ett privat bolag har. Konsultfirmorna
kan luta sig at att de t.ex. har ett ramavtal som &r svart att bryta. En IT-controller i en
medelstor kommun forklarade att det finns en hel del saker man kan skéta daligt, utan att
for den sakens skull bega avtalsbrott. | dessa situationer sa var de dock tvungna att fortsatta
samarbetet med konsulten, d&ven om de varit missnojda med saker 5-6 ganger. En annan av
de intervjuade hade likadana erfarenheter, han pastod ocksa att det fanns situationer da det
absolut basta hade varit att bryta samarbetet men att de varit tvungna att fortsétta
samarbetet. Samma respondent gav ett exempel pa hur det kunde resoneras fran

kommunens sida nar han forsokte stoppa en affar som det var for hogt pris pa.

“Skjuter vi pa det har sa kanske vi behdver ny upphandling och det
kan ta upp till ett ar. Det har jag rakat ut for sjalv, jag stoppade en
affar som jag tyckte det var fel priser pa, da drog det ut pa tiden

som satan.”

En annan av de intervjuade pastod att de hade samma problem, om &n inte i samma
utstrackning. Han tillade att en annan sak som gjorde att de hade svart att avbryta
samarbeten med konsulter var att det ibland var sa mycket som skulle bytas ut om de

andrade nagot.

“Det dr svdrt att komma ur avtalen om det inte funkar sd bra i det
kommunala. Om vi ska byta nagot s& maste vi byta s mycket
eftersom vi har sa stor verksamhet. Aldreboenden, skola med mera

maste ju bytas allihopa sd ett byte dir inte enkelt.”

En person upplevde dock inte denna situation som ett problem sa lange de var noggranna

nar de skrev kontraktet.

Samtliga intervjuade medgav att de ”far vad de betalar for” med tanke pa att de ofta ar
bundna till att acceptera priser i de lagre kategorierna. De hade olika synpunkter pa hur
mycket detta paverkade. Tva av de intervjuade pastod att de skulle ta in béattre tjanster om
de inte redan var bundna till skrivna avtal dar de varit tvungna att acceptera laga priser. En

IT-chef pa en mindre kommun menade att det paverkade pa foljande vis.
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”Man kan betala 400 kronor i timmen for ndgon som tar dubbelt s&
lang tid pa sig jamfort med nagon som kostar 500 kronor i timmen

och som genomfor arbetet snabbare”.

Detta var ett problem for kommunen da det &r svart att fa med sadana aspekter i en
upphandling. En IT-chef for en relativt stor kommun pastod likt de andra att de far vad de
betalar for, men att det inte var nagot storre problem da de brukar fa med allt som ska vara
med i kontraktet.

Tre av de intervjuade utryckte att det var problematiskt nar de som kommun skrev langre
avtal. Branschen utvecklas sa snabbt att det som géllde for 3 ar sedan inte behover galla
langre. Da spelade det ibland inte nagon roll om de gjort allting korrekt nar de skrivit
kontraktet vid forsta tillfallet, eftersom kontraktets innehall inte var anpassat till den nya
standarden i branschen. Detta kunde ibland motverkas genom att de skrev ett kontrakt pa
t.ex. 2+1+1 ar. Det var dock inte pa grund av detta de kunde gora sa utan for att de som
kommun ska vara rattvisa mot resten av marknaden. En av respondenterna papekade ocksa
att de kunde ha problem med det langa avtalet pa grund av att foretag de skrivit langre

kontrakt med blivit av med den kompetensen som de hade néar avtalet skrevs.

Det var ingen av respondenterna som uppgav att de hade nagon form av
prestationshaserade kontrakt. Dock framkom det att om de arbetat i den privata sektorn sa
skulle de flesta 6vervéga det. Tva personer uttryckte en tydlig 6nskan om att de skulle vilja
ha prestationsbaserade kontrakt. En av dem, som enbart arbetade med upphandling, pastod
att de pa detta vis lattare skulle kunna fa tag i kompetens. De skulle dd aven undvika att
projekten bade oversteg tiden och darmed beroende pa kontrakt, ibland kostade mer.
Samma person pastod ocksa att de pa grund av att det var en kommun var sa
decentraliserade och darmed hade problem med aterkoppling, vilket enligt respondenten
innebar att de inte far reda pa kvalitén pa konsultens arbete. De andra intervjuade som
arbetade bade med kontraktsskrivningen och implementeringen uppgav dock att de inte
hade detta problem.
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4.2 Overvakning och méjlighet att motverka opportunism

De verktyg de anvande for att reglera konsulternas agerande var valdigt lika. Samtliga gick
ofta tillbaks till att titta pa kontraktet nar det radde meningsskiljaktigheter. De havdade att
det var kontraktet som framst var det som reglerade eventuell opportunism. Att vara en
kompetent bestéllare som visste vilka typer av kryphal som kunde uppsta var viktigt for
samtliga. Samtliga uppgav ocksa att de kontrollerade antal timmar konsulter arbetade
valdigt strikt. En kommun hade en timbank for vissa tjanster dar de kunde kontrollera varje
gang konsulten varit inne och arbetat. En annan kommun var vid manga projekt med och
arbetade nara konsulten hela tiden, dels for att fa mojlighet att lara sig men ocksa for att se
till sa att allt gar ratt till.

De flesta hade manadsvisa avstamningar med resurskonsulter och stamde av ndgon gang i
veckan med konsulter som arbetade pa projekt. | vissa fall nar komplexiteten var stor och
kommunerna inte hade kompetens att f6lja hur arbetet gick till, sa var 6vervakningen inte
speciellt stor. Vid dessa tillfallen var dock kontraktet ofta utformat enligt ett fast pris for en
specifik produkt. En IT-controller i en medelstor kommun ndmnde ett exempel dar de hade
haft stora problem nar de inte hade ett fast pris pa ett uppdrag de inte hade kompetensen att
bedéma antalet timmar arbetet bor ta. Han beskrev hur 6vervakning kunde fungera pa
bestéllda produkter med fast pris som kréver kompetens de inte har.

“Fungerar det sd fungerar det, vi har inte den tekniska
kompetensen inom t.ex. nat att se hur de bygger saker. Men vi ser
om det fungerar eller inte. Sen om de debiterar 2 eller 3 timmar det

dr svarare. Det dr ganska vanligt att vi ifrdgasdtter timmar.”

Nagot som samtliga av de som arbetade med endast IT papekade var att det dock kravdes
kompetens inom IT for att ha mojlighet att se om allt fungerade eller inte, &ven om de inte

alltid hade kompetensen pa kodningsniva.

Alla uppgav att de hade bra kunskap om de olika bolagen pa marknaden, de flesta var till
och med uppdaterade pa vilken firma vissa kompetenta personer flyttar till. De uppgav att
konsulterna i sin tur var medvetna om detta och att detta reglerade deras beteende. Det var

ingen som ville tala i termer om svartlistade foretag men de hade en uppfattning om vissa
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foretag de helst inte arbetade med. De flesta anvéande sig av andra kommuners erfarenheter

for att komma at kompetenser pa ett enklare vis.

En av de intervjuade, som enbart arbetade med upphandling, motsade sig dock att ryktet
foretaget har spelar ndgon roll. Personen menade att det endast &r reglerna for hur

upphandling fungerar som paverkar.

4.3 Specificering i kontraktet

Det var ingen som pastod att foretaget de samarbetade med paverkade processen nar det
skulle skriva kontrakt. Kontraktets utformning paverkades heller inte av varken storleken
pa konsultfirman eller tidigare samarbeten med kommunen. Storlek pa uppgiften och typ av
uppdrag, samt komplexiteten paverkade dock. Om det var ett kontrakt for en resurskonsult
sa var kontrakten ofta utformade enligt en standardmall. Om det var en produkt eller
komplex tjanst som skulle kopas in sa skiljde sig kontrakten beroende hur komplex tjansten
var. En av de intervjuade beréttade att de vid komplexa tjanster inte gick in i detalj vad som
skulle goras.

”Sdg att man dr duktig pd en specifik app, dd skriver vi att det ska
bli gjort men inte hur det ska géras. Och som sagt s& handlar det

1

oftast om att dom skall forse oss med kompetens dr tanken.’
En annan av respondenterna gav ett exempel som instamde i ovanstaende.

"Vara politiker kor ju t.ex en app for papperslosa sammantrdden.
Tidigare sa skickade man ju ut alla handlingar per post till alla
fortroendevalda. Nu far man det istallet i en app.

Nar vi gjorde den upphandlingen sa hade vi mer de har sakerna vill
vi ska vara mojliga. Och sen hur det skots i bakkant har vi kanske

inte sa mycket synpunkter pad.”

Samtliga av de intervjuade som arbetade direkt med IT uppgav att de inte alltid hade den
specifika kompetensen, och darfor inte alltid hade mojlighet att ha en helt klar bild av exakt
hur det ska ga till. Da forsokte samtliga respondenter skriva kontrakt som specificerade vad

som skulle fungera och lamnade ansvaret for hur det skulle ske till konsulten. I flera av
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dessa fallen sa handlade det om att kommunen t.ex. vill ha en applikation som ska kunna
utfora vissa saker. De specificerade da ofta vad produkten ska gdra och later sedan foretag
lagga forslag pa priser. Nagra av de intervjuade pastod dock att det inte var enkelt att skriva
sadana kontrakt bara for att de inte var sa detaljerade i form av hur uppgiften ska utforas.
Det kunde ofta bli diskussioner vid komplexa tjanster. En av de intervjuade sa dessutom att
det har hant att uppdrag har utforts korrekt enligt kontraktet. Men att produkten anda inte
fungerar da de inte varit tillrackligt tydliga hur den nya produkten ska interagera med redan

existerande system.

4.4 Vilken av parterna som har ett 6vertag

Samtliga respondenter pastod att de troligtvis skulle ha ett 6vertag i kontraktsforhandlingen
om de skrev avtal med mindre bolag, men att detta inte sker sa ofta att de skriver kontrakt
med dem. Det berodde som namnts tidigare pa att de mindre bolagen har svart att komma
in pa ramavtalen da man forbinder sig till véldigt stora uppdrag och att de oftast inte hade
kompetensen som krévs for att skriva kontrakt med kommunen. Det eventuella 6vertaget
berodde alltsa inte pa att de sma bolagen nddvéandigtvis saknade 1T-kompetens eller hog
kompetens i form av att de ar duktiga pa att skriva IT-avtal, utan pa att processen for

upphandling &r komplicerad och kréver att man binder upp sig for stora uppdrag.

Nar de gallde de avtal som oftast skrevs, det vill siga med de stora bolagen sa angav tva
stycken att kommunerna hade ett évertag, en forutsattning for detta var att de hade god
bestallarkompetens. Om de inte skulle ha en hdog kompetens géllande avtalsskrivande sa
skulle situationen varit omvand. En av dessa personer pastod att det delvis ocksa berodde
pa att kommunen var en attraktiv organisation att arbeta for da konsulterna vet att de har
pengar och alltid kan betala. En annan av respondenterna sa ocksa att de helt berodde pa
bestéllarkompetensen, men att de inte alltid lyckades ha en person med den kompetensen
vid avtalsskrivandet. De ganger de inte hade det sa hade problem uppstatt de flesta
gangerna. Samma person pastod ocksa att konsulterna hade ett vertag da de kunde utnyttja
att de var en kommunal organisation som var den andra parten. Detta var som vi ndmnde
tidigare pa grund av att de hade majlighet att utnyttja kommunens svarighet att gora sig av
med konsulter. Detta kunde dock ofta undvikas om man varit tydlig ndr man skrivit
kontraktet.
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Samtliga av de intervjuade svarade att det till stor del beror pa bestéallarkompetensen om de
har dvertag eller inte. En av de intervjuade forklarade vad det var som paverkade nar de

hade haft en tvist med ett foretag.

“Det gar tillbaks till bestdillarkompetenser, hade man inte haft
bestallarkompetens och kompetens att pressa leverantoren. Da kan
jag tanka mig att det tidigare har slappts igenom sadana saker.
Detta beror helt och hallet pa kompetensen som sitter pa

kommunens sida. ”

Ovanstaende citat kunde mer eller mindre kommit fran vem som helst av de intervjuade. De
aterkom om och om igen i sina svar till vikten av hur skicklig bestéllaren ar, aven nar
fragan inte gallde just det &mnet fran borjan. Samtliga pastod att de flesta problem och
overtag till konsulternas fordel kunde undvikas bara man var kunnig och tydlig fran borjan
nar man skrev kontraktet. Det var inte endast sa att det som paverkade var storre specifik
kunskap om just det IT-omradet an konsulten for att ha ett dvertag. Det berodde ocksa pa
erfarenheten av att skriva kontrakt och att man i alla fall hade tillrdcklig kompetens inom

omradet for att forsta problem som kan uppsta langre fram i processen.

En av de intervjuade som endast arbetade med upphandling och i en stérre kommun pastod
att konsulterna hade ett 6vertag eftersom kommunen hade svart att fa aterkoppling pa grund
av att de var sa decentraliserade. De fick inte reda pa ifall vissa foretag misskott sig eller
inte och hade darfor inte samma mojlighet att lara av sina misstag som konsulterna hade
och att konsulterna darfor kunde komma till nasta férhandling mer forberedda. Detta gav da

konsulterna ett 6vertag i framtida forhandlingar.

4.5 Opportunism

De flesta av respondenterna hade svart att ge ett rakt svar pa om de upplever att
konsulternas agerande ofta ar opportunistiskt eller inte. Nagra upplevde det var svart att ge
ett rakt svar pa grund av att de ansag att de redan reglerade konsulternas agerande sa hart
nar de skrev kontrakten. De hade ocksa svart att bedoma i vilken utstrackning konsulterna
skulle agera opportunistiskt om dem inte var sa pass noggranna i kontraktet. De aterkom
ofta som tidigare namnts till betydelsen av bestéllarkompetensen néar de skulle svara pa om

konsulterna agerade opportunistiskt. Om kontraktet skrivits ordentligt sa pastod samtliga att
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det inte brukar vara nagra problem. Ingen trodde dock att en oerfarna bestallare som
saknade kunskap om IT inte skulle ha problem med att fa produkten de ville ha till rétt pris,

utan tillaggskostnader eller brister i funktionerna.

Alla forutom en pastod dock att det alltid bara fick det som var avtalat och inget mer,
oavsett typ av uppdrag eller bolag. Den personen som avvek i sitt svar var den som i évrigt
var tydligast med att han tyckte att de stora bolagen agerade opportunistiskt, men att de sma
bolagen var mer mana om kunden och inte nédvandigtvis var lika strikta med att endast
leverera det som stod i kontraktet och inget mer. Det han tyckte de stora bolagen framst
gjorde som var opportunistiskt var, som namnts tidigare, att de utnyttjade att de satt pa
ramavtalen och tog provision for att i sin tur anlita mindre bolag nar den kompetensen
behdvdes. Han beréttade vidare att konsulterna utnyttjade nar kommunen inte hade

tillracklig bestallarkompetens.

”Da folk inte vet hur de har sakerna och leverantorerna fungerar
riktigt sa ar det svart. De ganger jag inte suttit med [i
forhandlingarna] kan jag saga att konsultfirmorna utnyttjat detta.
Da far man gora tillagg for att fa igenom hela projektet eftersom

det inte vart med fran borjan i kontraktet. ”

Respondenterna svarade att de i olika grad upplever att konsulterna lagger pa extra timmar
nar de genomfor uppdrag som &r betalt per timma. De som hade testat att ha helt 16pande
kontrakt sa att detta absolut inte fungerade. Samtliga av de intervjuade medgav att antal
timmar var ett problem och att de var tvungna att vara uppméarksamma for att inte antal

fakturerade timmar skulle rinna ivag.

En av de intervjuade pastod ocksa att de ibland hade problem med att foretag skrev
ramavtal dar vissa tjanster kunde kosta alldeles for lite for vad som egentligen ar mojligt.
Detta for att fa ta del av andra delar av avtalet dar de kan fakturera till ett, ur deras
perspektiv battre pris. Nar kommunen sen skulle anlita konsultfirman for nagra av de billiga
tjansterna sa var det inte alltid att de stallde upp, detta utan att nagon form av direkt straff
tillampas. Samma person sa ocksa att det kunde ske att konsulter ibland inte forsag
kommunen med anstallda d&ven om priset pa kontraktet inte var lagt. Detta for att den

privata marknaden for tillféllet erbjod hogre priser.
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De flesta av de intervjuade pastod ocksa att eventuell opportunism berodde valdigt mycket
pa person och inte nodvandigtvis pa foretaget. Majlighet till att ha en god dialog med
konsulten paverkar hur val uppgiften ska bli genomford och om det ska bli tvister pa grund
av att ndgon inte agerar helt korrekt. Overlag sa tyckte de flesta att konsulterna de arbetade
med var okej som personer och skulle inte beskriva dom som oarliga. Ingen av

respondenterna medgav att de sjélva agerade opportunistiskt.

5 Analys

| denna del s& gar vi forst igenom hur val teorin stamde Gverens med empirin och vad det
kan bero pa dar det inte stamde 6verens. Vi gar sen vidare genom att slappa teorin lite mer
for att diskutera egna funderingar gallande kommunens begransningar och pa vilket vis

kommunen kan agera opportunistiskt.

5.1 Hur empirin stdmmer Overens med teorin

Vi upprepar har forkortat de fyra punkterna vi avslutade teoridelen med i en tabell.

Tabell 3: Forkortad version av sammanfattning av teori

1. Vitog upp att mojligheterna att motverka opportunism andras nar det &r en expert
som ar agent.

2. Viadderade mojligheten att &ven dgaren kan agera opportunistiskt och inte bara
agenten.

3. Nar man specificerar hur en uppgift ska genomforas valdigt noggrant i kontraktet sa
tar man inte tillvara pa konsultens kompetens.

4. Nar kommuner ingar i samarbeten med privata foretag sa tas kontraktet inte fram
gemensamt i samma utstrackning som i den privata sektorn. Detta gor att samarbetet
ofta startar nar kontraktet redan ar paskrivet.

Det som vi frdmst uppmarksammade under intervjuerna var hur val respondenternas svar
overensstamde med de analysmodeller och problemformuleringar som de tva forsta

punkterna ovan innebéar. Utan att vi namnde dessa perspektiv under intervjuerna sa beskrev
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respondenterna deras situation pa liknande vis. Sharma (1997) och Dawson et al. (2011)
pastar i punkt 1 i tabell 3 att inom komplicerade branscher dar troskeln for att kunna forsta
uppgiften som ska utféras ar hog, sa ar det nddvandigt med en expert pa omradet som
évervakar och i forlangningen, inom vart undersékningsomrade, ocksa skriver kontrakt
med den andra experten. Sharma (1997) och Dawson et al. (2011) pastar ocksa att ryktet i
branschen fungerar bra som regleringsmekanism. Att dessa tva saker var viktiga
konstaterade respondenterna om och om igen, speciellt hur viktigt kompetensen hos
bestallaren var. Deras svar forstarkte forestallningen om att situationen skiljer sig fran det
vanliga agentproblemet nar en &gare anlitar en expert. Detta hade samtliga kommuner
forsokt att 16sa genom att ha en sa hdg IT-kompetens som majligt pa bestéllarpositionen.
Om de hade problem med detta berodde inte pa att de ej var medvetna om att det behovdes
hog kompetens for att kunna reglera konsulternas opportunism, utan det berodde pa hur vél

de lyckades ha den kompetensen pa den positionen.

| respondenternas svar framkom dven att punkt 2 i tabell 3 kunde férekomma; att
kommunen kunde agera opportunistiskt. De medgav dock inte detta genom att ge ett rakt
svar pa en fraga angaende detta. Séttet som de kunde agera opportunistiskt pa skiljde sig
ocksa fran vad som vanligtvis beskrivs inom agentteorin. | detta fall sa drabbade det en
tredje part, det foretag som inte fick kontraktet p.g.a. att kommunen anvénde sig av
konsultmaklare Detta aterkommer vi till i ett avsnitt langre ner, dar vi gar igenom hur
kommunen kan agera opportunistiskt. Punkt 3 och 4 i tabell 3 var respondenterna ocksa vl
bekanta med. Speciellt punkt 3 som syftar till att ta tillvara pa kompetens som kommunen
inte sjalva besitter. Detta da det ar starkt relaterat till vilka handlingsalternativ som finns
nar samarbeten som kréaver en hég niva av expertis inleds. De var bekanta med
problematiken som punkt 4 tar upp; att de pa grund av att de ar en kommun inte kanner till
den de samarbetar med innan arbetet startat. De forsokte undvika detta problem genom att
pa olika vis lara kanna klienten innan arbetet startade. Detta aterkommer vi ocksa till langre

ner.

De omraden dar respondenternas synpunkter och erfarenheter avvek fran Sharmas (1997)
och Dawson et al. (2011) analyser, det vill sdga punkt 1 och 2, var oftast da forhallandena
skiljde sig pa grund av att de arbetade for en kommun. Det fanns dock situationer déar de

holl med teoretiskt, men att det inte var mgjligt att agera i enlighet med teorin. Detta utan

att det var pa grund av deras roll som kommun. Nedan gar vi igenom tva situationer dar de
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beskrivit hur de ville agera, varav de i en situation inte hade mojlighet att agera som de ville

aven om de inte berodde pa att de arbetade for en kommun.

5.1.1 Specifikation

Dawson et al. (2011) beskrev att det vid situationer dar agaren hade ett informationsévertag
inte behovdes ett kontrakt med hdg specifikation fran agarens sida. Detta stimmer dverens
med vad respondenterna i var rapport uppgett. Vid kontrakt for t.ex. resurskonsulter, dar
kommunerna har storre kunskap om vad som ska gdras &n vid situationer nar det anlitar
nagon for ett komplext projekt, sa var kontraktet oftast utformat efter en standardiserad

modell.

Dawson et al. (2011) beskrev ocksa att nar konsulterna hade ett informationsovertag sa
foredrog dgaren ett kontrakt med hdg specifikation. Detta stimmer 6verens med vad
respondenterna i var rapport beskrivit. Det var dock inte alltid mgjligt att genomfora for
kommunerna i den utstrackning som de ville. Om man inte har kunskapen att specificera
hur ndgot ska utforas sa ar det inte mojligt att skriva ner det i ett kontrakt. | de situationer
dar IT-kompetensen for uppgiften inte var pa samma niva pa kommunens sida som hos
konsulten, sa forsokte man dampa denna problematik genom att vara en skicklig
kontraktsskrivare. Respondenterna gick i dessa situationer inte ner pa kodniva och var
specifika pa det viset. De forsokte istéllet vara véldigt specifika med vad som ska fungera
nar uppgiften &r slutford. Det har aterkopplar aven till punkt 3 i tabell 3; att kommunerna
inte tar tillvara pa konsulternas expertis om de specificeras hur uppgiften ska utforas. Att
kommunen har svart att forstd hur en uppgift ska utforas gor att de har problem med att
overvaka antalet timmar konsulterna lagger pa uppgiften. De forsoker ibland att 16sa detta
genom att ha ett fast pris, men nar detta inte skedde sa uppstod ofta diskussioner om hur
manga timmar en uppgift skulle ta. Respondenterna holl alltsa i detta avseende med
Dawson et al. (2011) teoretiskt nér de ville skriva ett kontrakt med hdg specifikation, men
var tvungna att i manga fall agera pa motsatt vis pa grund av vad som var méjligt att gora.
Detta problem var inte kopplat till att de var en kommun, utan samma situation skulle
uppsta aven i den privata sektorn Vad som &r intressant har ar att nar de var tvungna att

franga teorin, sa uppstod problem.

Ett annat satt att se det pa ar att kommunerna slutar vara experter, enligt perspektivet dgare-
expert, nar kompetensnivan blir tillrackligt hog eller nischad. Da ar de inte langre i samma
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utstrackning en expert som anlitar en annan expert. Nagra av de andra
regleringsmekanismerna maste da fungera for att konsulterna inte ska ha fri mojlighet att
agera opportunistiskt. Kommunerna blir hér till stor del utldmnade till de sociala
regleringarna som ryktesspridning till andra experter i branschen eller konsulternas egen

foretagskultur.

5.2 Kommunens begransade handlingsfrihet

En intressant aspekt som respondenterna ndmnde var att det inte endast var IT-kompetensen
som var betydelsefull for vilket foretag de ska arbeta med och at vems fordel
forutsattningarna lutar. Detta pa grund av den komplicerade proceduren som offentlig
upphandling medforde. Det gor att situationen skiljer sig fran de saker som vanligtvis
paverkar vem som har ett 6vertag mellan parterna. Mindre bolag med hog IT-kompetens
kunde darfor vara i underlage da de inte hade kompetens eller erfarenhet av att skriva
kontrakt med kommunen. Det sker darfor inte sa ofta att de sma bolagen skriver avtal med
kommunen och respondenterna blir darmed Iasta till att skriva kontrakt med de stora
bolagen. De stora bolagen var ocksa de som hade storst mojlighet att komma in pa ram-
avtalen pa grund av den bredd pa tjanster foretag som &r med dar ofta maste kunna leverera.
Det skapade i vissa fall ett 6vertag till de stora bolagens fordel. Kommunen har inte
mojlighet att valja fritt pA marknaden och tvingas valja alternativ som inte ar de basta for
den specifika tjansten de &r ute efter. De stora bolagen har har mojlighet att agera
opportunistiskt da de kan erbjuda sina tjanster inom omraden de inte egentligen bor vara
starka kandidater for. Kommunen i sin tur ar lasta till att acceptera dessa bud da kontrakten
ar sa stora och tacker flera olika tjanster att endast de stora bolagen kan konkurrera om

avtalen.

Det gor att konsulterna kan erbjuda priser som inte &r realistiska pa vissa tjanster, som de
sedan dessutom inte staller upp pa att leverera nar de skulle utfora tjansterna. Samma
mojlighet gallde nar de hade langa avtal med kommunen. Da hade de méjlighet att inte
stalla upp om den privata marknaden hade battre priser. Har &r det den offentliga
upphandlingen som forandrar potentiellt agerande och mdjligheter till opportunism.
Kommunens formaga till att minska dessa mojligheter for storforetagen var begransade.
Expertkompetensen hos bestallaren kan inte géra s& mycket for att forhindra detta. Aterigen
sa far kommunen forlita sig pa att hotet om ett daligt rykte reglerar konsulternas

opportunism.
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Att kommunerna var fast i langre kontrakt med konsulter hade ytterligare konsekvenser.
Respondenterna upplevde ofta att de inte har samma mdgjlighet som privata foretag att bryta
avtalen. Det gav foretagen ett Gvertag da de &r svara att gora av sig med, vilket de ibland
utnyttjade. Kommunerna verkade hér inte ha nagra direkta motdrag utan konstaterade mer
att det var sa det 1ag till och var tvungna att anpassa sig darefter. Den byrakratiska
kontrollen dar foretagets egen uppforande kod skulle motverka opportunism verkar inte
alltid fungera avseende detta. Det gar att tycka att branschkontrollen via ryktesspridning
skulle kunna lésa detta ocksa, men det verkar inte som att den fungerar sa bra som
kommunerna onskar. Det ar mojligt att konsulterna inte ar lika mana om sitt rykte som
respondenterna uppgett. Det vore logiskt om de inte var lika mana om sitt rykte hos
kommunerna som de ar gentemot andra foretag. Aven om kommunerna trots allt inte strikt
anlitar konsulter efter vad konsulterna erbjuder pa papper sa begransar anda offentlig
upphandling kommunerna. De har inte samma mojlighet att svartlista eller neka foretag pa
samma satt som andra foretag kan géra med varandra. Hur mycket konsulterna medvetet
utnyttjar detta kan vi dock inte ge en bra uppskattning pa da vi endast intervjuat

kommunens representanter.

5.3 Hur kommunen agerar opportunistiskt

Det uppstar ytterligare en speciell situation pa grund av att kommunen maste félja vissa
regler enligt LOU. Kommunen far har mojlighet att agera opportunistiskt pa ett satt som
skiljer sig fran hur agentteorin vanligtvis beskriver opportunism. Opportunism sker oftast
pa den andra parten i avtalets bekostnad. I detta fall blir situationen nagot annorlunda. Om
kommunen kringgar reglerna for offentlig upphandling for att fa skriva kontrakt med en
specifik konsult sa ar det inte den konsulten som ingar i samarbetet som drabbas. Det ar
heller inte nddvandigtvis opportunistiskt mot kommunens egna agare, d.v.s. manniskorna
som bor i kommunen. Detta ar dock forutsatt att de kringgar eller bojer reglerna pa grund
av att de vill ha det béasta resultatet och inte pa grund av eventuella vanskapsband.

Den part som i detta fall drabbas av kommunens opportunism &r de féretag som inte far
kontraktet. De drabbas dock inte enligt den fria marknadens regler, da skulle de troligtvis
anda inte fatt kontraktet. Utan de drabbas bara om man prioriterar reglerna for offentlig
upphandling frdmst, fore den fria marknadens regler. Hur ofta detta sker var, som ndmndes

i empirin, olika fran kommun till kommun. Det ar dven svart att svart pa vitt konstatera vad
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som egentligen frangick den offentliga upphandlingen, vad som befann sig i grazonen, och
vad som ar accepterat inom reglerna, aven om det frangar offentlig upphandlings
ursprungliga syfte. For att undersoka detta ytterligare krévs en djupare juridisk expertis an
vad forfattarna har. Vi har inte mojlighet att bedéma om det &r ett opportunistiskt agerande
ifall en kommun anlitar samma person om och om igen genom konsultmaklare for en rad
olika uppgifter. Trots att det kan vara enligt regelverk som kommunen maste forhalla sig
till. Det skulle &ven troligtvis behdva undersokas separata fall var for sig for att finna nagon
klarhet i detta.

Detta omrade ar svart att undersoka da det ar kansliga uppgifter att dela med sig av for de
inblandade. Istéllet for att forsoka tolka vad vissa av respondenterna ibland egentligen
menade, forsoka uppskatta hur mycket den intervjuade personligen ville dela med sig, eller
forsoka lagga ihop och tyda monster efter vad respondenterna sagt nar de svarat pa andra
fragor, lamnar vi detta &mne med att konstatera att denna typ av opportunism teoretiskt
existerar. | vilken utstrackning det sker i de kommuner vi undersokt och exakt hur det gar

till nar det sker kan vi inte svara pa.

Om kommunen pa nagra andra satt agerar opportunistiskt eller anvander nagra metoder for
att fa till en fordelaktig position pa den andra partens bekostnad framgick inte av
intervjuerna. Detta kan delvis forklaras av punkt 4 i tabell 3; att kommunerna till viss grad
ar bakbundna av att de inte forhandlar fram kontraktet gemensamt med den andra parten.
De specificerar vad de vill ha utfort, efter det sa accepterar de nagot av de buden som
kommer in. Det minskar mojligheten att agera opportunistiskt fran kommunens sida. De har
svarare att medvetet under kontraktsférhandlingarna forsoka fa konsulterna att ga med pa
saker som de egentligen inte borde. For sin egen del sa forsékte kommunerna minska detta
glapp genom att ha sa bra uppfattning som méjligt om vilka som befann sig pa marknaden.
Detta trots att det egentligen inte ska spela nagon roll vad for rykte konsulterna hade. Vissa
kommuner kunde ocksa undvika detta nar de anlitade konsulter genom konsultméklare. Da
kunde de fa storre utrymme att anlita konsulter de kéande till sen innan eller vet har bra
rykte. Samarbetet startar har till viss del innan kontraktet ar paskrivet och uppgiften ska

utforas.
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7 Slutsats

Forskningsfragorna for denna studie presenteras nedan med efterféljande beskrivning av

vad studien kommit fram till.

e Hur hanterar och minimerar kommunerna kunskapsasymmetrin nar de upphandlar

IT-konsulttjanster?

| var studie kan man se att de flesta kommunerna forsokte minimera kunskapsasymmetrin
genom att i forsta hand vara lika goda experter som konsulterna ar sjalva. De forsoker sa
gott det gar undvika att hamna i forhallandet dgare-expert, utan forsoker istéllet vara en
expert som anlitar en annan expert. De ganger de lyckas med detta sa har de stérre
mojligheter att skriva kontrakt som ar till deras fordel. De har &ven strre mojligheter att
Overvaka konsulten nér konsulterna inte har ett informationsvertag. Nar de inte lyckas
undvika agare-expert forhallandet sa forsoker de att skriva kontrakt som endast specificerar
resultat och inte tillvagagangssatt. Detta gor att de inte specificerar kontrakten lika mycket
nar det ar komplexa tjanster jamfort med mindre komplexa. Mojligheten att Gvervaka antal
timmar konsulten bor lagga pa komplexa uppgifter jamfort med hur manga timmar det
faktureras for var vid dessa tillfallen svarare att 6vervaka. De forsokte ibland l6sa detta
genom att ha ett fast pris pa uppgiften som skulle utféras. Nar de inte har méjlighet att
forsta uppgiften som ska bli gjord fullt ut s &r kommunerna mer sarbara for att raka ut for
opportunism och utlamnade till att sociala regleringar fungerar. Det gar att beskriva detta
som att kommunerna hamnade i problem nér de inte lyckades undvika &gare-expert
forhallandet.

e Hur paverkar LOU kommunernas och konsulternas agerande och mojligheter?

Studien visar ocksa att kommunerna forsoker minimera kunskapsasymmetrin genom att
vara palasta om konsulterna och i den man det var mojligt vélja samarbetspartners efter
konsulter de hade storre anledning dn andra att lita pa. Detta gjorde de genom att anvanda
sig av referenser fran andra kommuner och genom att generellt forsoka ha kunskap om
foretag pa marknaden. Det som komplicerar detta ar att LOU inte tillater dem att valja fritt
bland foretagen pa marknaden efter vilken konsult de tror kan utfora uppdraget pa basta satt

tidsmassigt, kostnadsmaéssigt och kvalitetsméassigt. Kommunerna har heller inte samma
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mdojlighet som den privata sektorn att lara kdnna konsulten under kontraktsskrivningen och
pa det viset minska kunskapsasymmetrin innan arbetet for uppgiften tar vid. Regelverket
for LOU ger pa grund av ovanstaende kommunerna incitament och mojlighet att agera
opportunistiskt dar det ur ett perspektiv &r en tredje part som drabbas i form av de foretagen

som inte far kontraktet.

Det framkom att vissa kommuner genom anvéndandet av konsultmaklare kan anlita redan
kanda konsulter gang pa gang. Detta &r en intressant aspekt som inkluderar flera olika
aktorer. Den har studiens belyser det komplicerade forhallande som existerar mellan
kommunen, konsultméklare, konsulten som utfor uppdraget och kommunens invanare nar
konsultméklare anvéands. Pa grund av de flera olika aktorerna och deras olika intressen
anser vi att den vanliga agentteorin inte récker till nar detta ska studeras. Som namndes i
analysen anser vi inte att vi har kunskapen att konstatera om det &r ett opportunistiskt
beteende fran kommunens sida. Vad vi kan konstatera &r att det ar en aktor som inte ar
inblandad i uppgiften som drabbas pa ett negativt vis, d.v.s. det foretaget som skulle vunnit
en vanlig upphandling. Detta sétter den vanliga agentteorin ut spel. Ytterligare en aspekt &r
huruvida kommunen agerar opportunistiskt gentemot invanarna som dger kommunen. Ska
kommunen agera i invanarnas intresse och gora de den anser ar kostnadseffektivast, eller
ska den folja de lagar som invanarna indirekt rostat fram genom demokratiska val. | den har
studien valjer vi att inte dra nagra slutsatser kring problematiken angaende konsultméklare
utan vi belyser ett intressant forskningsomrade. Vi konstaterar ocksa att introduktionen av
konsultméklare gor att kommunen kan agera mer likt den privata marknaden an utan

konsultmaklare.

LOU paverkade forutom ovanstaende dessutom majligheten kommunerna har att bryta
avtal och gav darmed konsulterna mojlighet att utnyttja detta da de har fler chanser att inte

prestera pa 6nskad niva.

e Vilka verktyg anvander kommunerna for att foérhindra opportunism hos IT-

konsulter?

De verktyg kommunerna anvander for att forhindra opportunistiskt beteende var framst
genom att forsoka minska mojligheten till att agera opportunistiskt, da de forsokte vara sa

goda bestéllare att alternativet inte fanns. De férsokte &ven ha bra kontroll 6ver antal
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timmar konsulterna lagger ner pa uppgiften. Kommunerna behovde dock ofta diskutera
timmar med konsulterna, men upplever inte att de &r lika opportunistiska som t.ex. Dawson
et al. (2011) papekar. Bada parterna atergick ocksa ofta till att titta pa kontraktet nar det
blev diskussioner om vad som skulle inga i uppgiften. Respondenterna uppgav att de till
viss del hade en god uppfattning om akt6rerna pa marknaden. Om de kunde reglera
konsulternas beteende genom detta var svart att bedéma. Det borde spela mindre roll i
kommunala sammanhang &n i den privata sektorn p.g.a. LOU. Vissa av svaren tyder pa
detta. Dock sa uppgav respondenterna att de ofta anlitade efter referenser och rykten,

samtidigt som de angav att konsulterna hade vetskap om detta.

7.1 Forslag pa framtida forskning

Var studies resultat stammer val in pa Sharmas (1997) och Dawsons et al. (2011) teorier
och problemformuleringar om dgare-expert perspektivet. Det som komplicerar det hela &r
LOU och kommunens dévriga begransningar. Vi tycker darfor det skulle vara intressant att
se ytterligare studier om hur statliga organs begransningar paverkar forhallandet mellan
agare, agent och andra direkta och indirekta aktérer, samt vad det har implikationer fér
teorin. UtGver detta rekommenderar vi studier som undersoker konsulternas perspektiv och
hur begransningarna att anvanda sociala regleringar fran kommunens sida paverkar deras

agerande.

39



Referenser

Bergen, M. Dutta, S. & Walker Jr. O.C. (1992). Agency Relationships in Marketing: A
Review of the Implications and Applications of Agency and Related. Journal of Marketing.
56(3), ss. 1-24. DOI: 10.2307/1252293

Berk, J. & DeMarzo, P. (2014). Corporate Finance, third edition, Pearson Educational, Inc.

Blumberg, B., Copper, D.R. & Schindler, P.S. (2008). Business Research Methods, Third
European Edition, New York: McGraw-Hill Education.

Bryman, A. & Bell, E. (2011) Business Research Methods, Third Edition. Oxford: Oxford

Univ. Press

Consultancy.uk. (2015). Swedish consulting market grows to 800 million euro. Hamtad
2016-04-04, fran http://www.consultancy.uk/news/2417/swedish-consulting-market-grows-

to-800-million-euro

Dawson, G.S. Watson, R.T. & Boudreau, M-C. (2010). Information Asymmetry in
Information Systems Consulting: Toward a Theory of Relationship Constraints. Journal of
Management Information Systems. 27(3), ss. 143-178. DOI: 10.2753/M1S0742-
1222270306

Dewulf, G. & Kadefors, A. (2012). Collaboration in public construction—contractual
incentives, partnering schemes and trust, Engineering Project Organization Journal, 2(4),

ss. 240-250, DOI: 10.1080/21573727.2012.684876

Eriksson, J. (2015, 27 november). Upphandling - Inget for smaforetag. Inkopsradet.
Hamtad 2016-05-16, fran http://inkopsradet.se/statistik/upphandling-infor-smaforetag/

Heritage, J. (1984). Garfinkel and ethnomethodology. Cambridge: Polity.

Jensen, M.C. & Meckling, W.H. (1976). Theory of the firm: Managerial behavior, agency
costs and ownership structure. Journal of Financial Economics.
2(4), ss. 305-360, DOI: 10.1016/0304-405X(76)90026-X

40


http://www.consultancy.uk/news/2417/swedish-consulting-market-grows-to-800-million-euro
http://www.consultancy.uk/news/2417/swedish-consulting-market-grows-to-800-million-euro

Joslin, R & Muiller, R. (2016). The relationship between project governance and project
success. International Journal of Project Management. 34(4), ss. 613-626. DOI:
10.1016/j.ijproman.2016.01.008

Kadefors, A. (2008). Contracting in FM: collaboration, coordination and control, Journal of
Facilities Management, 6(3) ss. 178 - 188. DOI:
http://dx.doi.org.ezproxy.ub.gu.se/10.1108/14725960810885943

Kadefors, A. (2005.) Fairness in interorganizational project relations:
norms and strategies. Construction Management and Economics, 23(8), ss. 871-878, DOI:
10.1080/01446190500184238

Konkurrensverket. (2014). Vad ar ett ramavtal? Hamtad 2016-05-16, fran
http://www.konkurrensverket.se/fragor-och-svar/vad-ar-ett-ramavtal/

Konkurrensverket. (2015). Trendspaning: mellanh&nder i upphandling. Hdmtad 2016-05-

18, fran http://www.konkurrensverket.se/nyhetsbrevsartiklar/konkurrensverket-trendspanar/

Lukkarinen, J & Jonsson, S. (2014). Siffror och fakta om offentlig upphandling: statistik om
upphandlingar som genomforst under 2013 (Rapport, 2012:1). Stockholm:

Konkurrensverket.

Malmaqvist, M. (2016, 4 februari). S& pressar sma kommuner de stora it-leverantorerna.
Computer Sweden. Hamtad 2016-05-06, fran
http://computersweden.idg.se/2.2683/1.649207/kommuner-pressar-it

SFS 2007:1091 Lag om offentlig upphandling Stockholm: Finansdepartementet UR
Sharma, A. (1997). Professional as Agent: Knowledge Asymmetry in Agency Exchange.
The Academy of Management Review , 22(3), ss. 758-798. DOI:

10.5465/AMR.1997.9708210725

Shavell S. (1979) Risk Sharing and Incentives in the Principal and Agent Relationship.
The Bell Journal of Economics. 10(1), ss. 55-73. DOI: 10.2307/3003319

41


http://dx.doi.org.ezproxy.ub.gu.se/10.1108/14725960810885943
http://www.konkurrensverket.se/fragor-och-svar/vad-ar-ett-ramavtal/

Stadsrevisionen Goteborgs Stad. (2015). Konsultanvandning i Goéteborgs Stad - granskning
av effektiv och andamalsenlig konsultanvandning. Goteborg: Stadsrevisionen Géteborgs
Stad

Stockholms Stad. (2016). Upphandlinsgverktyg. Hamtad 2016-05-23, fran
http://www.stockholm.se/Flash/Upphandlinsgverktyg/index.htmi

TT (2016, 16 mars). Af brot mot upphandlingslagen. Goéteborgs-Posten
Hamtad 2016-04-06, fran
http://www.gp.se/nyheter/sverige/af-br%C3%B6t-mot-upphandlingslagen-1.36136

Walsh, J.P. and Seward, J.K. (1990). On the efficiency of internal and external corporate
control mechanisms. Academy of Management Review. 15(3), ss. 421-458. DOI:

10.5465/AMR.1990.4308826

Zirn, T. (2013). Vinner upphandlingen med enkronaskonsulter. Upphandling 24. 19
september. http://upphandling24.se/vinner-upphandlingen-med-enkronaskonsulter/

42


http://www.gp.se/nyheter/sverige/af-br%C3%B6t-mot-upphandlingslagen-1.36136
http://upphandling24.se/vinner-upphandlingen-med-enkronaskonsulter/

