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Syfte: Vart syfte ar att 6ka forstaelsen kring marknadens komplexitet samt generera kunskap
kring hur upphandlare agerar i olika marknadssituationer och varfor. Var ambition ar
aven att identifiera l6sningar pa komplexa marknadssituationer samt ta del av de
strategier som upphandlare anvander for att genomfora en bra upphandling.

Teori: Den empiriska datan har vi analyserat med hjalp av tidigare forskning som ligger nara
vart forskningsomrade, dér tanken ar att fa ytterligare kunskap kring omradet. Vi har
aven anvant oss av begreppet rationalitet och Simon Herberts beslutsteori kring
administrative -och economic. Slutligen har vi analyserat den empiriska datan med olika
strategiska teorier.

Metod: Vi har valt att anvanda oss av kvalitativa intervjuer. Vi har i var studie intervjuat 8
personer. Metoden vi valt att anvanda oss av dr semistrukturerade intervjuer dar vi
intervjuat en person i taget. Varje intervju har tagit cirka 45 minuter.

Resultat:  Utifran var studie har vi identifierat olika problem som upphandlare bemater i sin vardag
samt lyckats pavisa vilka faktorer som skapar komplexa marknadssituationer. Genom
denna studie har vi aven fatt 6kad kunskap kring upphandlares handlingsutrymme och
lyckats urskilja olika strategier som upphandlare anvéander sig av som Iosningar i olika
marknadssituationer.
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1. Inledning

Det upphandlas for mellan 600-650 miljarder kronor per ar i de offentliga organisationerna
(Konkurrensverket, 2016). 1 och med New public managements infart och tanken om en
effektiv resurshantering i offentlig sektor har marknaden kommit att fa en central roll for de
offentliga organisationerna. Pa en marknad handlar styrningen forst och framst om ett utbyte
av varor eller tjanster mellan saljare och kodpare (Bjorkman, Fjaestad & Alexius, 2014). En
viktig anledning till varfor fler offentliga aktorer hellre vander sig till externa aktorer &n
producerar sjalva har med kostnaden och effektiviteten att gora. Det finns en institutionaliserad
tanke bakom marknaden som kan beskrivas som en marknadsplats, dar producenter erbjuder
sina varor och kdpare kan jamfora produkter och priser (Furusten, 2015). Marknaden utgar fran
tva huvudbegrepp, pris och konkurrens. Prisets syfte ar att skapa balans mellan tillgang och
efterfragan medan konkurrensen ar den centrala mekanismen for effektivitet. Genom att olika
leverantorer konkurrerar med varandra pressas priserna och kvaliteten hojs vilket skapar en
effektiv resurshantering (Ahrne, Aspers & Brunsson, 2015). Som ett uttryck av detta har
politiska program och lagstiftningar skapats for att paverka marknaden, daribland lagen om
offentlig upphandling. Ar 1992 tradde lagen om offentlig upphandling i kraft. LOU kan ses
som ett av flera marknadsexperiment som introducerades i offentlig sektor under denna tid.
Lagen reglerar offentliga organisationers upphandling av varor och tjanster. Grundidén med
denna lag &r att leverantdrerna standigt skall vara utsatta for konkurrens samt att objektiva
beddmningar ska sékra den ekonomiska effektiviteten (Bjorkman, Fjaestad & Alexius, 2014).
Lagen stravar efter att det mest ekonomiskt fordelaktiga alternativet ska vara den faktor som
avgor val av leverantor. Genom att separera bestallare fran leverantérerna kraver man att
myndigheter ska behandla leverantorer pa ett likvardigt och icke-diskriminerande satt, samt
genomfora upphandlingar pa ett 6ppet sétt. Detta kan tolkas som att val av leverantor inte far
bygga pa tidigare relationer mellan kund och leverantor. Syftet ar att minimera risken for
korruption. Vidare staller lagen krav pa annonsering och transparens, vilket ska ge bestéllare

och leverantor fri tillgang till information om kommande och pagaende upphandlingar (Ibid).

Konkurrens ar i detta sammanhang en viktig aspekt och det primara syftet ar att skapa
konkurrensutsattning pa de varor och tjanster som skall upphandlas. For att
upphandlingskostnaderna skall minska kravs en tdvlan mellan olika foretag (Nilsson, Bergman

& Pyddoke, 2005). En annan forklaring till varfor konkurrenssattning ar en central mekanism



i upphandlingen ar for att skapa utrymme for innovativa lésningar. Aven vinsten forvantas oka
da konkurrensen kan spela sin fulla roll samt att foretagen forvantas hitta mer kostnadseffektiva

I6sningar (Ibid).

1.1 Problemformulering

LOU:s satt att se pa marknaden ar homogen, dar séljarna pa marknaden forvantas erbjuda
identiskt lika varor och tjanster. Aven aktorerna betraktas som egna enheter som inte paverkar
varandra eller marknadens utformning (Bjorkman, Fjaestad & Alexius, 2014). | denna ideala
marknadssituation rader det full konkurrens och majlighet for alla till information om
marknadens utbud. Om marknaden i verkligheten &r sadan, vore offentliga upphandlares
forhallande till lagen oproblematisk (Ibid). | praktiken har den marknadsmodell som LOU
representerar visat sig stamma daligt med offentliga organisationer som handlar pa en marknad
med komplexa tjanster och lag produktifiering sasom managementkonsultation (Furusten,
2015). Det finns faktorer som tyder pa att det finns olika marknader och att marknaden inte
alltid &r optimal. Eftersom det inte finns olika lagar for olika marknader kan LOU i en del fall
paverka handlingsutrymmet hos upphandlarna eftersom de inte far ta hansyn till tidigare

relationer (Ibid).

Element sasom hierarki, medlemskap, regler, 6vervakning och sanktioner utgor grunden for
det vi forknippar med organisation medan centrala element pa en marknad &r saljare, kdpare,
produkt/tjanst, utbyte, pris och konkurrens (Ahrne & Brunsson, 2011). Furusten argumenterar
for att LOU utgar fran element som egentligen ar forknippade med den traditionella
organisationen och att frineten som marknaden skall tillbringa forsvinner (Furusten, 2015).
Furusten menar att element som regler, 6vervakning och sanktioner finns med nér offentliga
aktorer agerar kopare pa marknaden (Ibid). I olika studier av hur marknader organiseras har
forskare anvant sig av ovanstaende organisationselement for att forsta hur olika aktorer styr pa
olika marknader, och man kan konstatera att staten i en allt htgre grad har inflytande pa hur
marknader organiseras i form av myndigheter vars huvudsakliga syssla ar att paverka
marknader. Dessa myndigheter bendmns “marknadsmyndigheter” (Bjorkman, Fjaestad &
Alexius, 2014). Begrepp sasom reglering, tillsyn och sanktioner kannetecknar
marknadsmyndigheter. Utifran detta kan man dra en tydlig parallell med LOU och forsta hur

politisk och annan intervention paverkar marknaden i en allt mer detaljstyrd riktning.



Axelsson (1998) redogor bland annat for olika ytterligheter dar marknaden inte alls fungerar
sd som LOU éar anpassad. Dessa &r nar det finns fa leverantorer eller nar tjansten ar svar att
precisera. | de fall da dessa ytterligheter visar sig kan det bli problematiskt att férhalla sig till
LOU och vélja det alternativ som &r bast (Axelsson, 1998). Lagen som styr de offentliga
upphandlingarna tar inte hdnsyn till tidigare relationer utan alla leverantérer som lamnar anbud
skall utvarderas pa nytt. Trots detta finns det studier som indikerar pa att relationer mellan
kopare och séljare ar viktiga och att samarbetet och styrningen forenklas vid langvariga och
stabila relationer (Ibid). Det vi diskuterat nu indikerar att lagen inte ar anpassad for alla
marknader samt att LOU ar ett sétt att styra marknaden. De element som kannetecknar en
organisation aterspeglas nar upphandlingar utfors. Upphandlare kan utifran detta hamna i
situationer dar de star infor att félja lagen och egentligen inte veta om det &r en bra affar eller
att trotsa lagen och vélja det alternativ som de haft en relation med tidigare. Tidigare forskning
som Furusten utfort visar att en del upphandlare anvénder sig av séarkoppling eller
skraddarsydda forfragningsunderlag for att komma runt lagen nar de upphandlar

managementkonsultation (Furusten, 2015).

1.2 Disposition

Inledningsvis presenterade vi en bakgrund till &mnet och varfor detta ar intressant att fordjupa
sig inom. | féljande avsnitt kommer vi konkretisera detta och genom var problemformulering
komma fram till vart syfte och vara forskningsfragor. | kapitel 2 presenterar vi tidigare
forskning och var teoretiska referensram. I det avsnitt redogor vi aven for hur teorierna kommer
till anvandning och hur de kan hjélpa oss belysa och lyfta den insamlande datan. Kapitel 3 ar
ett metodavsnitt dar vi redogor for hur vi gjort for att lyckas uppfylla vart syfte. Eftersom vi
valt att anvanda oss av intervjuer kommer vi i kapitel 4 presentera och diskutera det vi fatt fram
av intervjuerna. | det avslutande kapitlet sker en slutdiskussion dér vi lyfter det viktigaste vi

kommit fram till.

1.3 Syfte & fragestallning

Vart syfte ar att 6ka forstaelsen kring marknadens komplexitet samt generera kunskap kring
hur offentliga upphandlare agerar i olika marknadssituationer och varfor. LOU och den allt mer
detaljstyrda marknaden forsvarar rollen som upphandlare, dels eftersom man maste forbruka

skattepengar pa basta mojliga satt men ocksa forhalla sig till lagen. | detta laget sker en krock



mellan ett rationellt tankesatt och vad man faktiskt far utfora. For att uppfylla vart syfte behdver

vi besvara foljande fragor:

- Vilka upphandlingsomraden upplever upphandlarna som problematiska och varfor uppstar
komplexa marknadssituationer?

- Hur ser handlingsutrymmet ut for upphandlarna och i vilken grad paverkas det av LOU?

- Vilka modeller och strategier anvander upphandlarna i sitt urval av leverantdrer och finns
det strategier for att ta sig till den optimala marknadssituationen?

2. Teoretisk referensram

| detta avsnitt kommer vi inledningsvis att presentera och diskutera tidigare forskning som
ligger nara vart omrade, i syfte att skapa en uppfattning kring &mnet men aven for att belysa
hur var forskning skiljer sig at. Vidare kommer vi daven belysa upphandlarens formaga att
agera rationellt i olika inkopssituationer med hjalp av Simon Herberts teori kring
administrative och economic man for att till sist presentera olika strategiska metoder for att

oka forstaelsen kring hur olika strategier gestaltar sig och anvands av upphandlarna.

2.1 Tidigare forskning

Det finns tidigare forskning som utgatt fran liknande problemformulering som vi gjort och som
djupgaende forklarat vilka marknadssituationer som kan uppsta samt hur val LOU passar in i
olika marknadssituationer. Som vi tidigare namnt finns det en rad olika forskare som pastar att
marknaden kan gestalta sig pa olika satt och att det inte finns en optimal marknad (Bjérkman,
Fjaestad & Alexius, 2014; Furusten, 2015; Axelsson, 1998) Men anledningen till varfor
marknaderna blivit en popular 16sning har och gora med tanken att marknaden ér sjalvgaende
och balans kommer skapas oavsett. Priset och konkurrensen kommer leda till att bade kopare
och saljare blir vinnare. | en sadan marknadssituation rader det full konkurrens och bade kopare
och séljare har ett brett urval (Bjorkman, Fjaestad & Alexius, 2014). Dock har det visat sig att
marknaden inte enbart kan se ut pa ett satt utan att det finns andra ytterligheter som kan satta

ké&ppar i hjulen for marknadsmekanismerna (Furusten, 2015).

Bjorn Axelsson (1998) presenterar en modell som illustrerar just detta. Modellen presenterar

olika inkopssituationer pA marknaden dar man som kopare kan befinna sig samt hur detta skall



hanteras. Den forsta inkopssituationen som ocksa beskrivs som den optimala innefattar manga
leverantorer och att varan ar standardiserad, detta innebar att begreppen som vi tidigare ndmnt
som nyckelbegrepp i en marknad kan uppfylla sin roll. Konkurrensen pressar priserna och okar
kvaliteten. Den andra marknadssituationen praglas istéllet av unika tjanster eller varor men
det finns fortsatt manga som konkurrerar. Den tredje marknadssituationen kannetecknas av fa
leverantorer och ett standarderbjudande. | detta fall beskrivs relationen som valdigt viktig
eftersom det inte finns nagon eller fa alternativa leverantorer. Relationen &r istallet det som ska
pressa priserna och o6ka kvaliteten. Den fjarde och sista ar ett unikt erbjudande med fa
leverantorer, vilket medfor att det &r mer eller mindre ar omojligt att byta leverantor. Istéllet
maste koparen hitta alternativa vagar an konkurrens for att na jamvikt i forhandlingarna.
Sammanfattningsvis gar det att utldsa att marknaden fungerar pa olika satt och att det inte finns

en homogen marknad (Axelsson, 1998).

Manga tankbara leverantorer

a

Standarderbjudande > Unika erbjudanden

v

En tankbar leverantor

Illustration: Foretag koper tjanster (Axelsson, 1998)

Furusten spinner vidare pa tanken att det finns olika marknadssituationer och undersoker hur
upphandlingen av managementkonsulter gar till i praktiken. Han utgar fran samma modell som
Axelsson men problematiserar detta ytterligare genom att koppla LOU och problematiken med

att forhalla sig till denna lag i alla situationer. Furusten menar att LOU utgar fran en



institualiserad tanke kring marknaden. Alltsa att lagen bygger pa en stereotyp bild dar
leverantorernas varor och tjanster &ar utbytbara. Enligt honom bygger LOU pa
marknadssituation 1. d.v.s. att det finns alternativa produkter som &r jamférbara samt att det
rader full konkurrens och fri tillgang till information. Det ar forst nar man befinner sig pa en
sadan marknad som man kan leva upp till LOU. Om man istallet befinner sig i nagon annan
marknadssituation blir kopplingen mellan lagar och praktik valdigt problematisk (Furusten,
2015). Viktigt att poangtera ar dock att Furusten enbart fokuserat pa ett visst omrade dar
studieobjektet varit att undersoka hur upphandlingen av managementkonsulter gar till.
Eftersom var studie utgar fran upphandlare som verkar pa olika omraden, forvantar vi oss
kunna identifiera fler omraden som &r svarupphandlade. Tidigare forskning har inte heller lagt
ner mycket fokus i att forklara varfor olika marknadssituationer uppstar. Var utgangspunkt
kommer vara att dels uppmarksamma olika omraden som é&r svara att upphandla men ocksa
forklara varfor de uppstatt. Vilka faktorer ar det som gor att vissa omraden ar svarare att
upphandla an andra? Vilka faktorer ar det som skapar komplexa marknadssituationer och som

gor upphandlingen svarare?

Furusten presenterar dven olika strategier som upphandlare anvander nar de upphandlar
managementkonsultation. I sin studie lyckas han identifiera sarkoppling och skraddarsydda
forfragningsunderlag for att forenkla lagstiftning och genomfora en battre affar. Med
sarkoppling menas att man skiljer pa presentation och handling. Det kan exempelvis handla om
att man annonserar en upphandling for syns skull men i sjélva verket ar det redan pa forhand
bestamt vem man skall vélja. Skraddarsydda forfragningsunderlag handlar om att den
upphandlande myndigheten tillsammans med konsulterna konstruerar urvalskriterier som pa
basta satt matchar varandra (Ibid). Aterigen utgér dessa strategier enbart frén en viss typ av
tjanst som upphandlas. | var studie riktar vi in oss pa olika upphandlare som upphandlar olika
varor och tjanster och dar forvantar vi oss finna andra strategier som gor upphandlingen

enklare.

2.2 Beslutsteori

Alla organisationer fattar en rad stora och sma beslut i syfte att forverkliga malsattningar och
I6sa problem. Beslutsfattandet i denna process blir darmed oerhért viktig och for att kunna fa
en insikt i hur beslut fattas anvands olika analytiska modeller. I och med detta blir skillnaden

mellan beslutsteori som bedrivs normativt eller deskriptivt viktigt. Normativa teorier &r



intresserade av hur beslutet bor fattas medan deskriptiva teorier beskriver hur beslut faktiskt
fattas. Ett centralt begrepp i den har distinktionen ar synen pa rationalitetsbegreppet (Flaa m.fl.
1998). Den normativa (preskriptiva) beslutsteorin inriktar sig pa att identifiera de béasta
besluten, vilket kannetecknar en beslutsfattare som har oversikt Gver all information och
kapabel till att fatta rationella beslut utan konstigheter. Da manniskan inte alltid agerar optimalt
har ocksa en deskriptiv (beskrivande) beslutsteori skapats, i syfte att utforska hur beslut i
verkligheten fattas (I1bid).

Inom beslutsteori har begreppet “rationalitet” en tongivande roll. For att forstd begreppet
ytterligare menar den kande organisationsteoretikern Simon Herbert att synen pa manniskan
kan delas upp i framforallt tvad delar, “economic man” samt “administrative man”, dér
economic man &r en teori om hur beteendet faktiskt bor vara, medan administrative man
beskriver hur beteendet faktiskt ar (Flaa m.fl. 1998). Bilden av den “ekonomiska ménniskan”
bygger pa en rad forutsattningar som bl.a. att de uppgifter som ska losas ar kanda in i minsta
detalj och det inte rader nagot tvivel om vad som ar problemet. Aktoren ska dven ha 6versikt
over samtliga losningsalternativ och de eventuella konsekvenser som foljer. Aktoren ska dven
ha en entydig preferensskala som goér det enkelt att rangordna de olika alternativen och vélja
den basta. Om dessa forutsattningarna ar uppfyllda innebér det att alla problem kommer ha en
perfekt l6sning och att det ar mojligt att hitta det alternativ med hogst maluppfyllelse (Flaa
m.fl. 1998; Rasmusson, 2014). Simon h&vdar dock att det &r orealistiskt for ménniskan att tala
om fullsténdig rationalitet, den “bésta” 16sningen pé ett problem, och pekar istillet pd begreppet
begrénsad rationalitet. I sin beskrivning av den “administrativa ménniskan” betonar han att
beslutsfattare ar begransat rationella genom att det séllan ar uppenbart for aktorer vad som
egentligen utgor problemet. De kan heller aldrig kan skaffa sig en total 6verblick dver vilka
I6sningsalternativ som finns samt vilka eventuella konsekvenser som foljer. Aktdren saknar

aven en entydig preferensskala (Ibid).

2.2.1 Att fatta ett rationellt beslut

En beslutssituation kan sammantaget ses som ett val mellan olika handlingsalternativ som leder
till olika utfall, d.v.s. konsekvenser. Vilket utfall det blir beror inte endast pa vilket
handlingsalternativ som valjs utan &ven vad som intraffar i verkligheten. Beslutsfattaren kan i
vissa situationer veta vilket utfall ett visst beslut kommer att fa, medan hen i andra situationer

kan veta att ett handlingsalternativ kan leda till ett flertal tdnkbara utfall och en osakerhet

7



intrader. | det forsta fallet blir beslutet enkelt och hen véljer det handlingsalternativ som har
den hogsta nyttan. | det andra fallet blir beslutet mer komplicerat eftersom hen maste uppskatta

sannolikheten for de olika tdnkbara utfallen och valja den hogst forvantade nyttan.

2.2.3 Begransningar

Det finns tre praktisk-konkreta granser for rationalitet: individ-, organisations- och
omgivningsniva. Den individuella rationaliteten tar sin borjan i hur upphandlaren uppfattar sig
sjalv och vilka egna varderingar man besitter. Det som kan begrénsa ens rationalitet ar vilka
varden och grundlédggande forestallningar man vill ska forknippas med ens besluttagande. Det
kan exempelvis rora sig om omedvetna faktorer som lojalitet och legitimitet av medarbetare
vilka paverkar rationaliteten. Utdver detta ingar individens kunskaper, utbildning och
erfarenhet i sammanhanget (Flaa m.fl. 1998). Organisationsstrukturen &r ocksa en del som
begransar rationaliteten. Inom organisationer séatts mal upp fér deltagarna och man valjer ut
olika handlingsalternativ vilket far olika konsekvenser pa grund av skilda relevansdefinitioner.
Aven hur organisationen véljer att satta upp regler och instruktioner paverkar individers
rationalitet i form av begransad valfrihet och mdgjlighet att géra beddmningar, vilket &r
grundlaggande i ett beslutfattande (I1bid).

Omgivningsnivan kan associeras med interorganisatorisk teori och hur forhallandet mellan
organisationer paverkar beslutsprocessen. Organisationer riktar sig mot utvalda delar av
omgivningen beroende av den uppfattning man sjélva anser ar viktig att ta hansyn till. A andra
sidan tranger sig omgivningen i olika avseenden pa organisationer oberoende av vad

organisationerna sjéalva vill (Flaa m.fl. 1998).

2.3 Strategier

Strategi ar ett mangtydigt begrepp som gar att anvanda pa olika satt. Men oavsett vilken
strategiteori som man utgar ifran sa handlar strategi i grund och botten om vad organisationer
gor for att uppna de malsattningar och ambitioner som formulerats. Bengtsson och Kalling har
fordjupat sig inom strategier och kategoriserat hur detta begrepp anvéndas av beslutsfattare och

organisationer. De presenterar de tre vanligaste innebdrderna av begreppet.

-strategi som plan



-strategi som position

-strategi som process

Det forsta sattet att se pa strategier ar som en plan. | det laget ar det centralt for organisationen
eller individen att utveckla en malsattning som organisationen vill uppnd. Utifran de
overgripande malen gors sedan en strategisk plan for att uppna malsattningen. Exempel pa en
overgripande malsattning kan vara att infora en IT-stédd administration dar alla handlingar och
rutiner behandlas digitalt. For att nd malsattningen kravs alltsa en strategisk plan dar aktiviteter

och ansvar specificeras (Bengtsson & Kalling, 2012).

Det andra perspektivet som utgar ifran att strategi ar en position innebér att mal och ambitioner
for organisationen maste relateras till vad konkurrenterna kan ténkas géra eller inte gora. For
en offentlig organisation ar det istallet medborgarna och skattebetalarna som organisationen
ska forhalla sig till. | positionen som leverantor av offentliga tjanster kravs det strategier for att

uppna det som skattebetalarna forvantar sig (Bengtsson & Kalling, 2012).

Strategi kan dven ses som en process. Detta perspektiv utgar ifran att beskriva hur
strategiprocesser gar till i organisationen och hur de kan férbattras och fornyas. Eftersom
omvarlden standigt forandras och komplexitetsgraden okar ar det svart att planera framtiden.
Istallet &r det viktigt att standigt utveckla sin verksamhet. Eftersom det finns hoga krav pa
organisationer nar det kommer till innovation och mer kostnadseffektiva I6sningar har
processperspektivet fatt storre genomslagskraft. Kreativa strategiska l6sningar som inte utgar
fran nagon malsattning utan som istéllet syftar till att uppna en friktionsfri process har blivit
nagot manga organisationer och beslutsfattare arbetar med. Strategin blir i detta avseende mer
individuell och flexibel och utfors alltsa inte i ett organisatoriskt vakuum (Bengtsson &
Kalling, 2012).

Eftersom vi nu Oversiktligt forklarat strategier kommer vi utoka teoridel med inkopsradets
rekommendationer kring strategiskt arbete och varfor det &r viktigt nar det kommer till
offentliga inkoép. Detta for att belysa hur strategier kan komma till nytta inom offentlig

upphandling och for att begreppet skall fa mer substans.

InkOpsradet poangterar vikten av strategiarbete nar det kommer till upphandlingar och menar
att det ar avgdorande for att genomféra en bra upphandling. Det styrande och som sétter grund
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for strategiarbetet ar de langsiktiga och kortsiktiga malen. De kortsiktiga malen kan exempelvis
vara undvika dverproévning eller att upphandlingen skall vara fardig inom en viss tid. Medan
de langsiktiga mer fokuserar pa vad kopet kommer innebara i framtiden exempelvis hur
kvaliteten ska hojas. Strategiarbetet inom upphandling kan alltsa ses som en plan dar de olika
strategierna forenklar forfarandet och hjélper den upphandlande organisationen att utféra en
béattre affar (Lindbéck, 2017).

2.4 Operationalisering

Med hjélp av den tidigare forskningen som Axelsson och Furusten presenterat kommer vi
diskutera eventuella likheter och skillnader som vi lyckas uppmarksamma. Var forskning
kommer dock skilja sig fran deras i den bemérkelsen att vi dels utgar fran upphandlarna samt
att vi forklarar de bakomliggande orsakerna till komplexa marknadssituationer.

For att kunna besvara var forskningsfraga blir beslutsfasen for offentliga upphandlare en viktig
faktor att ta i beaktande. Att forsta och analysera en beslutssituation kan bli problematiskt utan
ett analytiskt redskap som gor det mojligt att plocka ut relevant information (Flaa m.fl. 1998).
Har blir distinktionen mellan normativ och deskriptiv beslutsteori viktig. Denna atskillnad ger
oss en oOverblick pa hur beslut fattas och huruvida rationaliteten i beslutsfattandet paverkat
utfallet hos upphandlaren. Vi har &ven tankt anvanda oss av Simon Herberts teori dar vi
forvantar oss fa en 6kad forstaelse for dilemmat som kan uppsta for en offentlig upphandlare.
Genom att skilja pa administrative man och economic man kan vi forsta olika beslut som fattas
av offentliga upphandlare. Vi kommer dven anvénda denna teori for att identifiera varfor vissa
beslut fattas och om upphandlare i vissa fall kdnner att man ar begrénsad till att fatta ett beslut
pa grund av radande omstandigheter. Genom att anvanda teorin forvantar vi oss aven fa klarhet

om eventuella begransningar hdmmar upphandlarens upplevda handlingsutrymme.

Eftersom vi utgatt fran att identifiera olika strategier samt hur de anvéands finner vi det lagligt
att bearbeta strategibegreppet samt redogéra for varfor strategier anvands och vilket syfte det
skall uppfylla. Med hjélp av forklaringarna som vi presenterat i teoriavsnittet forvantar vi oss
kunna forsta varfor olika strategier anvands och hur de hjalper upphandlarna. Inkopsradet
podngterar aven att strategiarbetet &r en grundpelare i en lyckad upphandling. Med hjalp av

teoriavsnittet kring strategier far vi mer kunskap om strategier som hjéalper oss ge en mer
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malande bild av hur upphandlarens strategiska arbete gar till. Da inneborden av
strategibegreppet framkommer i teoridelen blir det dven enklare att forstd i vilket skede i

upphandlingsforfarandet som strategierna anvands.

3. Undersdkningsmetod

| detta kapitel kommer vi presentera vart tillvagagangssatt for var undersokning. Vi kommer
redogora for hur datainsamlingen ska genomféras samt redogdra for varfoér vi valt just denna

metod.

3.1 Design

Vi har valt att anvdnda oss av kvalitativa intervjuer som ett tillvdgagangssatt i var
undersdkning. Vi har intervjuat offentliga upphandlare i olika kommuner. Intervjuer ar en
central metod for véldigt mycket samhallsvetenskaplig forskning och passar passat bést i
forhallande till vart syfte med undersokningen da de kommer &t sadant som tankar, kanslor och
upplevelser av individuell niva (Ahrne & Svensson, 2015). Med hjélp av intervjuerna har vi
lyckats 6ka informationsvardet samt se hur det faktiskt ligger till i praktiken. Genom kvalitativa
intervjuer far vi dven flexibilitet i var metodik da vi inte &r bundna till ndgot frageformular utan
kan anpassa fragorna och den ordning vi staller dom i efter det vi ar intresserade av (lbid). De
fragor som vi stallt till de vi intervjuat har utgatt fran var fragestallning. Vi har bland annat
stallt fragor kring om och varfor olika tjanster ar olika svara att upphandla beroende av vilken
marknad man befinner sig pa och om det eventuellt finns nagra strategier som upphandlarna
valjer att anvanda sig av. Vidare har vi aven stallt fragor kring LOU och om det paverkar ens

handlingsutrymme.

3.2 Intervjuer

Metoden vi anvant oss av ar semistrukturerade intervjuer dar vi intervjuat en person i taget och
varje intervju har tagit runt 45 minuter. Vi har sammanlagt intervjuat atta personer, tre personer
fran Kungalv kommuns upphandling och inkdp, tva personer fran Goteborgs Stads inkép och
upphandling, en person fran Mdlndals kommuns upphandlingsenhet, en person fran en
upphandlingskonsult i Goteborg samt en person fran Harryda kommuns upphandling och

inkop. Sju intervjuer ar utforda via telefon och en via ett mote. Till en borjan mailade vi ut vart
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intresse om att fa gora en eller flera intervjuer dér vi dessutom Kkortfattat presenterade vad for
fragor vi ville berora, for att sedan vanta pa svar och fa kontakt med respektive upphandlare.
Intervjun som skedde via ett mote bestamdes pa forhand. Darefter traffades vi och bagge av
oss holl i intervjun. De resterande intervjuerna som skedde via telefon bestdmde vi tid for
uppringning, dar den ena av oss tva holl i intervjun och den andra antecknade och spelade in.
Fragorna vi valt att stalla har varit uppdelade i tre olika block for att fa en tydlig struktur.
Inledningsvis stallde vi fragor som beroérde marknaden, darefter upphandlarens
handlingsutrymme, for att sedan runda av med strategier hos upphandlarna.

Fragorna vi valt att stéalla har varit objektivt formulerade for att inte skapa negativa effekter pa

forskningsresultatet eller paverka utfallet av intervjun (Ahrne & Svensson, 2015).

3.3 Datainsamling & analys

Vi valde att intervjua upphandlare fran olika kommuner eftersom de befinner sig pa
grasrotsniva och bedriver upphandling dagligen. I vart urval av respondenter har vi riktat in oss
pa upphandlare med erfarenhet for att de skall kunna beratta om vilka problem de rakat ut for
samt hur de hanterar olika marknadssituationer. Samtliga atta intervjuer har spelats in for att
lattare kunna bearbeta materialet i efterhand. Efter respektive intervju har vi anvant oss av
transkribering, for att fa en béattre 6verblick pa materialet och for att kunna analysera svaren.

Vi har &ven valt att anonymisera samtliga intervjurespondenter.

4. Empiri & Analys

| foljande kapitel kommer vi presentera var empiri samt analysera denna med vara teorier och
den tidigare forskning vi tagit del av. Kapitlet bestar av tre delar som hér ihop med de tre
fragestallningarna som vi utgatt ifran. | varje del kommer vi inledningsvis presentera det som
intervjupersonerna berattat for att sedan analysera empirin med de teorier vi valt att anvanda

0SS av.

4.1 Marknadssituationen

Det som tydligt framkommer och som omgaende uppenbarar sig i vara intervjuer ar att en del
omraden &r svarare att upphandla dn andra. Intervjupersonerna poangterar att upphandling

tacker manga olika sorters inkop vilket gor att det kan skilja mycket mellan olika
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upphandlingar. | en av intervjuerna framkommer det att tekniska tjanster ar svara att upphandla
eftersom det ar nagot som skall anvandas langre fram i tiden. Samtidigt som utvecklingen inom
det tekniska gar valdigt fort. Den tekniska utvecklingen gor det svart att veta hur tjansten
kommer utvecklas och vad som kommer krdvas av den i framtiden. En upphandlare beskrev

ett komplext omrade sahar:

“Datakommunikation dr svart att upphandla eftersom det dr svdrt att beskriva upphandlingen
och redogdra for vad man faktiskt vill ha. Anledningen till att det &r svart ar for att man maste
precisera nagot som sker i framtiden, nar utvecklingen gar fram sa fort som den gor blir det

problematiskt.”

Det som gor upphandlingen problematisk i denna marknadssituation enligt upphandlaren &r att
varken leverantoren eller koparen vet vad som efterfragas eller vad som kommer att levereras.

Detta kan leda till missforstdnd och konflikter i framtiden.

“Det blir jdttesvart att veta hur man skall géra och skriva upphandlingen, och &ven

leverantorerna kan ha svart att beskriva hur de ska leverera det.”

For att forhindra detta menar var respondent att det ar viktigt att halla en tat kontakt med
marknaden for att se hur utvecklingen fortloper. P& marknader som tenderar att vara
forandringsbenédgna och snabbvaxande &r det viktigt att vara aktiv och férsoka hdnga med i

utvecklingen.

“Vi mdste lyssna av hur det ser ut pd marknaden, det dr jdtteviktigt att ha en néra dialog ndr

det galler sana har svara tekniska tjanster .

For att ytterligare problematisera detta kommer vi redogéra for fler marknadssituationer som
upphandlarna upplever som problematiska. Ett problem som framkom i vara intervjuer ar nar
det finns fa som konkurrerar. Exempel pa detta ar byggentreprenader. Eftersom det idag byggs
mycket och det finns en stor efterfraga pa dessa tjanster kan det vara svart att fa tag i byggherrar.
| de lagen da det kommer in for fa anbud faller marknadslogiken och det blir svart att fa igenom
en bra upphandling. Det kan ocksa vara sa att det &r svart att matcha de krav som den
upphandlande myndigheten staller pa sig sjalva jamfort med vad marknaden kan leverera. Det
kan finnas press fran allméanheten och politiker att ett visst antal bostader maste byggas trots
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att marknaden inte klarar av det. Upphandlaren medger att det &r en problematisk situation

eftersom inkdpet maste genomforas samtidigt som situationen pa marknaden inte ar optimal.

“Vi har en marknadssituation med bygg, det byggs otroligt mycket och ddr vet vi att vi har
svart att f anbud, problemet ar att byggbolagen inte har tid, vi vill ha skolan till 2020 men de

kan inte eftersom de har fullt.”

Den losning som foresprakas for att 6ka konkurrensen ar att innan en upphandling bjuda in
leverantorer for att vacka intresse. Aven en narmare kontakt med marknaden och att man

forsoker anpassa sig efter den marknadssituation som rader rekommenderas av upphandlaren.

“En marknadssituation dar byggherrar inte hinner med leder till att upphandlaren/kommunen

mdste justera sin plan for att kunna matcha den situation som rdder pa marknaden.”

| en del fall ar det dock inte efterfragan eller att varan ar unik som gor att komplexa
marknadssituationer uppstar, enligt en upphandlare ar det istallet leverantorerna sjalva som
skapar mindre konkurrens genom att de storre foretagen koper upp de mindre. Det ndmns som
ett vaxande problem och som blanda annat paverkat telekommunikationen dar de storre
operatdrerna koper upp de mindre. Problemen som lyfts &r att konkurrensen minskar samt att

de sma innovativa foretagen forsvinner.

“ Den situation som &r jobbigast ar da det finns stora bolag och nagra mindre och dar de stora
hela tiden koper upp de mindre. De stora bolagen blir bara stdrre och stdrre och det ser jag
bland annat inom telekommunikationsbranschen. Det &r svart eftersom hur man &n 6ppnar
upp for mindre, kanske teknikutvecklande foretag sa kops de upp av de storre. | slutandan ar

det bara de stora foretagen som svarar.”

Utifran vara intervjuer framkommer det att det finns nagra omraden som &r svarare att
upphandla &n andra. De forklaringar som vi tagit del av &r bland annat att den tekniska
utvecklingen gor det svart att genomféra en upphandling. Detta gestaltar sig ofta inom de
tekniska omradena som datakommunikation och telekommunikation. Som upphandlare vet
man inte vad som kommer kréavas av dessa tjanster 2 ar framat i tiden vilket skapar svarigheter
nar krav skall stallas pa leverantérerna. En annan forklaring ar bristande konkurrens eller att

kraven som upphandlaren utgatt ifran inte gar att realisera. Byggbranschen namns som ett
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omrade dar det kan vara svart att fa tag i leverantérer. Samtidigt maste den marknaden lasas av

innan en upphandling for att se vad den Klarar.

Utifran svaren som vara respondenter lamnat kan vi urskilja tre olika moment som paverkar
marknadssituationen. Dessa dr exempel pa hur komplexa marknadssituationer kan uppsta.
1. Det forsta ar att leverantdrerna sjalva kan skapa mindre konkurrens genom att kdpa upp
de mindre foretagen.
2. Det andra &r att om det finns en stor efterfraga pa marknaden sa kan leverantérerna
hamna i ett dverlage och valja det alternativ som betalar bast.

3. Det tredje ar att tjanstens utveckling paverkar upphandlingen.

Det som upphandlarna beréttat for oss tyder pa att det finns en del tjanster och omraden som ar
svarare att upphandla. Kopplat till den tidigare forskningen kan vi se att bade situationen med
datakommunikation, telekommunikation och byggmarknaden gar att placera i Axelssons boxar
som utgar fran olika inkdpssituationer (Axelsson, 1998). Utifran det som beskrivits kring
byggmarknaden, datakommunikation och telekommunikation kan vi placera dessa tjanster i
inkdpsmodellen och pa sa satt illustrera vilka problem som upphandlarna star infor. Dessa tre
ovan namnda punkter forklara aven varfor just dessa marknadssituationerna uppstatt och varfor
de ar problematiska. Eftersom dessa branscher kdnnetecknas av mindre bra konkurrens eller
att varan ar unik pa forhand gor att vi finner karakteristika som paminner om komplexa

marknadssituationer.

4.2 Handlingsutrymme

Hur handlingsutrymmet ser ut for vara upphandlare ar en intressant fraga eftersom de maste
forhalla sig till LOU samtidigt som de nyttomaximerar invanarnas skattepengar. Darfor blir det
relevant att se hur lagen paverkar upphandlarens handlingsutrymme. Vilken roll man intar som
upphandlare spelar ocksa roll for hur man uppfattar handlingsutrymmet. Economic -och
administrative man &r tva distinktioner som forklara hur fria upphandlarna kanner sig i sitt
beslutsfattande samt hur rationella de tillats vara (Flaa m.fl. 1998). Bada dessa begrepp finns
med i var teoridel och kommer vara till nytta nar vi diskuterar upphandlarnas

handlingsutrymme.
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Det som vara respondenter varit tydliga med ar att LOU trots allt ar en relativt fri lag och att
det finns ett relativt brett spelutrymme. Dock finns det situationer dér lagen ar lite for

detaljstyrd vilket skapar problem.

En upphandlare menade att mojligheten till 6verklaganden borde begransas eftersom det finns
manga som Overklagar i syfte att forstora och forhala upphandlingen. Detta géller dock inom
hennes omrade och hon upphandlar i forsta hand tjanster. Upphandlaren menar att detta leder
till att mycket fokus behover laggas pa att forklara varfor man agerat som man gjort och mycket
resurser laggs pa att vinna dverklagande som egentligen inte har nagon grund. Genom att

begransa 6verklaganden 6kar handlingsutrymmet.

“Det finns flera viktiga saker som paverkar och 6kar handlingsutrymmet, en sak som ar
jatteviktig ar att styra mojligheten till att 6verpréva. Overprévning som en leverantor kan gora
ar for lattvindigt idag. Overprovningarna gors manga ganger av taktiska eller strategiska skal,
framforallt for att dra ut pa tiden. Detta satter kappar i hjulen for stadens verksamhet och for

0ss som upphandlare.”

Overprévningar som lamnas in i syfte att forhala upphandlingar uppfattas som en begransning
for handlingsutrymmet. Enligt respondenten ar det idag for lattvindigt att Overprova. Detta &r
ett tydligt kannetecken pa hur omgivningen kan sétta granser pa upphandlarens agerande.
Genom att rikta fokus mot att forklara varfor man agerat som man gjort och lagga resurser pa
att vinna dverklagandet som egentligen inte har nagon grund, begransas ens handlingsfrihet.
En onskvérd handling hade enligt upphandlarna varit att begrdnsa mojligheten till att

overprova.

En annan upphandlare pastod att handlingsutrymmet hor ihop med vilken erfarenhet man
besitter. Erfarenhet och 6kat handlingsutrymme hér ihop eftersom man efter en langre period
vagar tanja pa granserna lite mer. Man lér sig dven dven vad som far goras och vad som inte
far goras. | manga fall ar det inte lagen som satter granserna utan det ar praxis och hur det gatt

till i tidigare upphandlingar.

“Det som sdtter grdnserna ofta dr olika domar som faller i kammarridtten, da vet man hur det

inte skall ga till. Man ska inte tro att bara for att man last LOU att man kan lagen utan vi maste
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hela tiden med hjalp av vara jurister fa hjalp med att veta vad som gar o géra och vad som inte

gar att gora.

Det flertalet av upphandlarna var inne pa var att LOU begransar olika mycket beroende av
vilken bransch man befinner sig i. En av upphandlarna ndmnde den tekniska branschen som
utméarkande for just detta da det oftast kravs ramavtal som stracker sig 6ver en langre period
for att kunna anpassa sig till den snabba utvecklingen som rader pa marknaden. Pa sa satt kan
man utoka sina handlingsalternativ och ocksa fa igenom en battre affar. Detta begransar LOU
genom att satta en grans pa hur langt ett ramavtal far skrivas. Upphandlaren kande sig
begransad i och med de korta ramavtalen och langre avtal efterfragas eftersom att det tar lang
tid att etablera en god kontakt samt att det ar kravande att var fjarde ar behova gora en ny

upphandling pa ett sa utvecklande omrade.

“Inom det tekniska vill jag ha ett lite stérre spelutrymme till forhandling. Jag hade onskat att
det fanns ett enklare eller lite mer friare satt, eftersom det ibland &ar svart att veta vad man vill

“«

ha ndr det fordndras i den takt som det gor.

Genom att begransa upphandlarens handlingsformaga mojliggors inte 6versikten Gver alla
handlingsalternativ och alternativens konsekvenser, vilket ur ett beslut teoretiskt perspektiv
innebdr att hen blir begrénsad rationell (Flaa m.fl. 1998).

Dessa svar som upphandlarna lamnat tyder pa att de kanner sig begransade i vissa situationer.
Det finns ett antal faktorer som pekar pa att lagen i en del avseenden drar upphandlare at att
vara administrative man, trots att mer erfarenhet leder till att economic man frigérs. Eftersom
det finns en stark tro pa lagen samt att de kanner att det ingar i deras arbete att folja lagen sa
agerar de inte alltid fullt rationellt. Lagen medfor begransningar vilket exempelvis illustreras i
fallet kring 6nskan om langre ramavtal och att aktdren inte har total 6versikt over alla mojliga
I6sningar och deras eventuella konsekvenser. Eftersom lagen inte tar hansyn till alla
handlingsalternativ behdver det inte nddvéandigtvis vara upphandlarens fel att en upphandling
blir en dalig affar. Lagens begransningar kan leda till att upphandlaren inte & medveten om
alla mojliga I6sningar vilket leder till att rationaliteten blir begrénsad. | detta skede blir det
aven relevant att diskutera den begrénsade rationaliteten som omgivningen, organisationen och
individen sjalv kan medfora. En upphandlare har ett stort ansvar i form av att forvalta

skattebetalarnas pengar pa basta mojliga vis. Samtidigt vill man uppfattas som professionell
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och legitim bade fran ett individuellt, organisatoriskt och omgivningsperspektiv. Detta kan i

sin tur paverkar beslutstagandet.

Detta tyder pa att LOU inte alltid &r passande i alla typer av situationer, dock pastar en av
upphandlarna att det maste vara sa eftersom lagen ska tacka alla inkop. Eftersom det inte finns
olika lagar for olika upphandlingar utan bara en far man acceptera att det inte passar i alla

situationer.

4.3 Strategier

Vi har under studiens gang fatt ta del av olika strategier som presenterats i litteraturen pa hur
konkurrensen kan forbattras samt vilka strategier som &r relevanta for att lyckas med ett bra
inkop. Samtidigt har vi genom vara intervjuer fatt ta del av upphandlarnas strategier for hur de
arbetar med att fa till en sa bra affar som majligt. 1 denna del kommer vi forst presentera de
olika strategierna som vi uppméarksammat genom vara intervjuer darefter kommer vi diskutera
dessa for att forsta hur och varfér de anvands. Vi kommer aven redogora for hur upphandlare

forsoker skapa en béattre marknadssituation med hjélp av olika strategier.

| litteraturen namns konkurrens som en av de viktigaste bitarna for att marknaden skall fungera
(Bjorkman, Fjaestad & Alexius, 2014). Detta understryks av vara respondenter och de menar
att de aktivt arbetar med att 6ka konkurrens. Forutom strategier for 6kad konkurrens sa redogor
de for hur priserna pressas vid inkdp samt hur rétt leverantor véljs trots att marknadssituationen

inte ar optimal. Nedan féljer de strategier vi lyckats observera genom vara intervjuer.

- Paketering

- Leverantorsdialoger

- Lasa av marknadssituationen
- Omvand e-upphandling

- RFI

Paketering namns som ett effektivt satt att skapa attraktiva forfragningsunderlag. Det kan
exempelvis handla om att paketera olika tekniska tjanster. Paketering innebér att flera tjanster

slas ihop och upphandlas som ett paket, ett exempel kan vara att man paketerar ett datasystem
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med utbildning kring systemet. Darmed blir férdelen med paketering att det underlattar

kundens beslutprocess men dven att leverantdren tjanar mer (Klerfelt, 2011).

Leverantorsdialoger, paketering och att ldsa av marknaden hanger till stor del ihop med
varandra och fyller varandras roll. Att l&sa av marknaden kan ses som ett forsta steg i en lyckad
upphandling. Detta kan dels géras genom att ta kontakt med leveranttrerna eller vara aktiv och
folja den utveckling som rader. Dérefter kan den upphandlande myndighet fundera kring hur
forfragningsunderlaget bor utformas. Det ar da paketering blir relevant.

Né&r upphandlarna befinner sig i marknadssituationer som ar komplexa menar de att det finns
I6sningar for att skapa battre forutsattningar. De som poéngteras som ett bra sétt att paverka
marknaden till sin egen fordel &r att i ett tidigt skede utfora leverantdrsdialoger for att vacka
intresse hos de leverantdrer som kan tankas ta sig an uppdraget. Det andra som tas upp som en
bidragande faktor till att marknadssituationen forbéattras ar en nara kontakt med marknaden

samt att man forsoker lasa av den radande utvecklingen.

De strategier som vi namnt ovan ar exempel pa hur det strategiska arbetet utgar fran en
malsattning. Malsattningen ar att uppna god konkurrens samt att genomfora ett bra kop. | denna
situation startar det strategiska arbetet redan innan sjélva upphandlingen startat. | kommunerna
finns det en uttalad malsattning kring konkurrens vilket leder till att det strategiska arbetet

maste starta tidigt och vara valplanerat for att involvera s& manga leverantdrer som majligt.

En av upphandlarna som vi intervjuade presenterade ett verktyg som de anvéander inom sin
kommun for att illustrera vilka olika inkdpssituationer som kan uppsta samt vilka marknader
de kan befinna sig i. Anledningen till varfér de anvander denna matris har att géra med att
inkoparen kan kategorisera det som ska upphandlas och pa sa sétt forbereda sig. Det ar dven
ett satt att lara sig marknaden och fa en béttre forstaelse kring hur mycket tid som behéver
laggas pa upphandlingen. Denna matris &r ett satt for upphandlaren att strategiskt planera och

lasa av hur upphandlingen kommer se ut.
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Kraljics inképsmatris
En strategi passar inte allt
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Bild: Kraljics matris (Inkdpsdesign.se)

Matrisen utgar fran en x-axel och en y-axel. P4 x-axeln finns marknadens komplexitet och pa
y-axeln finns betydelsen for kunden vilket innebar hur mycket varan kostar. Utifran detta finns
det sedan fyra olika boxar dar tjansten eller varan kan hamna. Beroenden av priset och
marknadens komplexitet kan upphandlarna kategorisera de olika varorna som ska upphandlas
och pa sa satt forbereda sig. Det exempel som vi fick ta del av nar upphandlaren beskrev
inképsmatrisen var kontorspapper som hamnade i boxen langst ner till vanster. Det &r alltsa en
billig vara och pa marknaden rader det god konkurrens. En vara som istéllet ar véldigt dyr och
komplex samtidigt som det finns fa leverantrer hamnar langst upp till hoger. Denna matris
fungerade enligt respondenten som ett verktyg for att lasa av marknaden men ocksa for att fa

en okad forstaelse for hur det ser ut i realiteten och pa sa satt fa igenom en béttre affar.

De strategier som upphandlarna anvander utgar i forsta hand fran en bestamd plan och
malsattning. Som vi tidigare namnt i teoriavsnittet finns det en dvergripande malsattning inom
kommunerna som bland annat siger att konkurrensen skall vara god. Aven inkopsradet
podngterar att planering och strategiskt arbete &r grundldggande nér det kommer till inkop.
Detta for att skydda sig mot eventuella risker men ocksa for att sakra en god
upphandlingsprocess. Det svaren som vi redovisat nu visar att upphandlarens strategiska arbete
mestadels ligger i planeringsfasen och i den inledande delen av upphandlingen. Innebérden av

strategier klassas i detta fall som plan eller planering.
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En annan intressant strategi som en upphandlare stolt presenterade i syfte att framforallt pressa
inkopspriserna var omvand e-upphandling. Omvénd e-upphandling gar ut pa att leverantérerna
lamnar anbud och det foretag som erbjuder sina tjanster/varor till lagsta pris vinner
upphandlingen. Detta &r ett sétt att pressa priserna och enligt upphandlaren tjanade kommunen
flera miljoner pa denna strategi. Dock poangterar upphandlaren att det inte ar passande for alla

upphandlingar men att det bor anvandas da det passar.

“De leverantdrerna som var kvalificerade och godkéanda fick delta i en omvand e-aktion, de
fick 1agga bud under varandra och det lagsta budet vann, den upphandlingen gjorde att vi

sparade manga miljoner till staden”

| fragan om tidigare relationer ar nagot att ta hansyn till nar det kommer till att géra en bra
affar, var samtliga upphandlare eniga om att det inte var viktigt da det finns andra strategier att
anvanda sig av for att lyckas med en bra affar. Genom att l&sa av marknaden och anpassa sina
behov med marknaden kan man samtidigt folja regelverket och fa igenom en bra affar. RFlI,
request for information, var en strategi som flertalet av upphandlarna tog upp som ett bra
tillvagagangssatt for att uppratta en bra relation. RFI & en metod dar myndigheten infor en
upphandling, skickar skriftliga fragor till leverantorer i syfte att fa in synpunkter fran
marknaden for att sedan anpassa sina behov och vad marknaden kan erbjuda. Detta ger tkad
kunskap om  marknaden och  mojligheter att  utveckla nya l8sningar

(Upphandlingsmyndigheten, 2018).

Bade Omvand e-upphandling och RFI kan istéllet ses som strategier som befinner i fasen under
tiden som upphandlingen pagar. Omvénd e-upphandling &r ett bra exempel pa en kreativ
strategisk 16sning som inte utgar fran nagon malsattning utan snarare syftar till att uppna en
friktionsfri process. | detta avseendet blir strategin mer individuell och upphandlarens
innovativa och flexibla formaga hamnar i centrum. RFI ar likt omvand e-upphandling en
kreativ form av strategiskt arbete dar mal och ambitioner relateras till vad marknaden har att
erbjuda. Genom detta 6kas mojligheten for en friktionsfri process och &ven mojligheten till att

hitta kostnadseffektiva losningar.

De strategier vi tagit del av ar bl.a. ett satt att férsoka styra komplexa marknadssituationer mot
det optimala. Detta ser vi dels genom de olika strategierna som anvands for att Oka

konkurrensen men ocksa hur inkoparna haller en néara kontakt med marknaden.
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5. Slutdiskussion

Foljande kapitel avser att sammanbinda undersokningens resultat med studiens
problemformulering for att pa ett tydligt vis lyfta vad var undersokning har bidragit med. Det
huvudsakliga syftet var att 6ka forstaelsen kring marknadens komplexitet samt generera
kunskap kring hur offentliga upphandlare agerar i olika marknadssituationer och varfor. |
detta kapitel véljer vi att forst presentera studiens fragestallningar for att sedan presentera

vara slutsatser.

Vilka upphandlingsomraden upplever upphandlarna som problematiska och varfor
uppstar komplexa marknadssituationer?

Vi har genom denna forskning kommit fram till att en del omraden &r svarare att upphandla an
andra. Detta har dels med konkurrensen att géra men ocksa med att det pa forhand ar svart att
precisera vad man vill ha. De omraden som vi vill lyfta som problematiska att agera

upphandlare i ar:

1. Datakommunikation
2. Telekommunikation
3. Byggbranschen

De problem som upphandlarna poédngterar nar de beskriver olika marknadssituationer ar framst
mindre bra konkurrensen. Ett annat problem som framférallt hor ihop med tekniska tjanster ar
utvecklingen. Inom de tekniska tjansterna lyftes i forsta hand datakommunikationen fram som
ett omrade som var problematiskt. Nar utvecklingen gar fram sa fort som den gor blir det svart
att precisera vad man vill ha. En sadan situation kan innebéra att saljare och kdpare missforstar
varandras intentioner. Vi har &ven lyckats bidra med utokad kunskap om att
marknadssituationer med bristande konkurrens bland annat kan uppsta da storre foretag koper
upp mindre. Inom telekommunikation ndmns detta som ett véxande problem och nér de mindre
leverantorerna blir uppkopta har upphandlarna fa alternativ att vélja. Pa samma vis blir det
problematiskt nar det finns fa leverantorer som verkar ute pa marknaden och det finns en stor
efterfraga. Da hamnar leverantorerna i 6verlage vilket leder till att de kan vilja det alternativ

som betalar bast. Byggbranschen ar ett levande exempel pa detta.
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Hur ser handlingsutrymmet ut for upphandlarna och i vilken grad paverkas det av LOU?
Handlingsutrymmet hénger till stor del ihop med erfarenhet och vilken roll man intar som
upphandlare. Med mer erfarenhet i bagaget skapas kunskap kring vad som far goras och vad
som inte far goras. Ur ett storre perspektiv kan vi utifran denna undersokning konstatera att det
inte alltid &r lagen som sétter granser utan praxis. Detta innebér att erfarenhet och kunskap kan

leda till ett 6kat handlingsutrymme.

Beroende av vilken bransch man befinner sig i kan handlingsutrymmet variera. Genom
undersokningen tog vi del av upphandlare som befanns sig pa olika marknader och som &ven
upphandlade olika tjanster. Inom framférallt den tekniska branschen dnskade man att LOU
kunde vara mer flexibel och tilldta att langre ramavtal far skrivas i och med den snabba
utvecklingen pa omradet. Detta faktum begransar upphandlare i beslutsfasen och farre
handlingsalternativ ges, darmed paverkas &ven handlingsutrymmet. Med hjalp av Simon
Herberts teori kan vi lattare forstd och tolka faktumet att lagen i vissa avseenden begransar

upphandlare i beslutsfattandet da mojligheten att agera fullstandigt rationellt inte ges.

Overprévningar som lamnas in i syfte att forhala upphandlingar uppfattas ocksd som en

begransning for handlingsutrymmet.

Det vi kan konstatera ar framforallt att LOU kan paverka upphandlarnas handlingsutrymme i
vissa avseenden da den blir lite for detaljstyrd. Trots det faktum anses LOU vara ar en relativt
fri lag och det rader forstaende kring lagens uppbyggnad da det endast finns en lag som ska

tacka alla inkdp.

Vilka modeller och strategier anvander upphandlarna i sitt urval av leverantérer och
finns det strategier for att ta sig till den optimala marknadssituationen?

Vi har lyckats uppmarksamma ett flertal strategier som upphandlarna anvander sig av. Dels for
att skapa battre majligheter for en lyckad upphandling genom 6kad konkurrens men ocksa for
att pressa inkopspriset och gora ett battre val av leverantor. Vi har &ven lyckats identifiera

strategier om hur upphandlarna aktivt arbetar med att forsoka skapa den optimala marknaden.

De strategier som vi lyckats uppmarksamma ar:

- Paketering
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- Leverantorsdialoger

- Lésa av marknadssituationen
- Kraljics-matris

- Omvénd e-upphandling

- RFI

Paketering, leverantdrsdialoger samt att ldsa av marknadssituationen anvands i syfte att oka
konkurrensen och &ven skapa battre mojligheter for en lyckad upphandling. Detta &r ett tydligt
tecken pa hur det strategiska arbetet utgar fran en malséttning. En plan for hur man ska ga
tillvaga satts upp redan innan upphandlingen, som i sin tur ska strava mot de uppsatta malen

som kommunen har.

Ett intressant verktyg som en upphandlare valde att beratta om var daven Kraljics-matris som
hen anvande som ett verktyg for att forenkla upphandlingen och pa ett lattare satt lasa av

marknaden.

Omvand e-upphandling samt RFI &r de tva andra strategier som vi lyckats uppmarksamma,
vars syfte ar att pressa inkOpspriset och gora ett battre val av leverantdér. Omvand e-upphandling
samt RFI skiljer sig at fran ovanstaende strategier da dessa inte utgar fran nagon malsattning
utan snarare syftar till att uppna en friktionsfri process. Detta ar en form av ett kreativt
strategiskt arbete. Dock kan inte andra faktorer sdsom exempelvis kvalitet vagas in i omvand

e-upphandling, darfor ar det bara passande da priset ar den enda faktorn som tas i beaktande.
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6. Forslag pa framtida forskning

Var studie utgar fran offentliga upphandlare och hur de som inkdpare handskas med komplexa
marknadssituationer. Men leverantdrerna har ocksa en viktig roll i offentliga upphandlingar
darfor vore det relevant att i kommande forskning involvera leverantérer for att se deras
I6sningar och strategier i komplexa marknadssituationer. Ett forslag ar att rikta in sig pa en av
de branscher som vi uppmarksammat som problematiska och bade involvera inkdépare och

leverantorer for att uppmarksamma bada sidor av myntet.
Fortsatta studier inom detta omrade vore intressant eftersom den svara bestéllarrollen gar att

fordjupa sig i annu mer. En lagstiftning som tacker ett sd brett omrade som offentlig

upphandling vacker en del fragor och pa den punkten gar det att fordjupa sig ytterligare.
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