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Sammanfattning

Syftet med studien &r att undersoka hur projektstyrning gar till inom Offentlig Upphandling.
Vi har utgatt fran tva perspektiv: det privata perspektivet med konsulter och det offentliga
perspektivet med Trafikverket. Vi har hallit oss inom ramarna for Lagen om Offentlig
Upphandling (LOU). Vi fann dmnet intressant eftersom det ar en stor sektor av affarer som
utgor en sjattedel av Sveriges BNP. Studien bygger pa en kvalitativ metod som
tillvagagangssatt och empiriska materialet ar insamlat med hjélp av semistrukturerade
intervjuer. Vara intervjupersoner ar konsulter verksamma pa flera konsultbolag och anstéllda
pa Trafikverket, samtliga med fokus pa region vast. Totalt utfordes 14 intervjuer.

Det insamlade materialet har analyserats med hjélp av relevanta teorier inom bland annat
kommunikation, moralisk fara, incitament och organisatoriska antaganden. Vi har kommit
fram till att det finns en skepticism mellan parterna som lett till brist pa kommunikation och
paverkat styrningen av projekten fran bada sidor. | slutsatsen presenteras var bedémning av
vad som lett fram till den radande situationen samt att funktionsstyrd upphandling ar det mest
fordelaktiga tillvagagangssattet idag.

Nyckelord: Offentlig Upphandling, Lagen om Offentlig Upphandling, LOU, Projektstyrning,
Moralisk Fara, Kommunikation.



Forklaringar av ord och begrepp

Andring- och tillaggsarbeten

Forkortas ATA. De kan uppkomma i projekt, speciellt nar det arbetas pa fast arvode da en budget ar
satt fran borjan. Om nagot behdver laggas till i ett befintligt projekt méste budgeten utdkas och nya
arbetsuppgifter tillforas. Vid dessa forandringar upprattar konsultbolagen ett ATA-ansprak dar det
specificeras vad som skall andras och vilka kostnader som tillkommer. Dessa maste i sin tur
godkénnas av bestallaren.

Uppdragsledare
Personen som leder uppdraget pa konsultsidan. En projektledare sitter i regel pa bestéllarens sida.

Mervérde

Den bestédllande myndigheten kan lagga till mervérden i anbudsprocessen. Nér olika foretag lamnar
anbud och tavlar om vem som ska fa utfora projektet sa brukar idag det billigaste forslaget som
uppfyller kraven vinna. Mervérden kan ge fordel i denna process. Om ett foretag uppfyller
mervardeskriterierna kan de fa rakna av pa priset i anbudet och pa sa satt fa en fordel gentemot andra
lamnade anbud. Om exempelvis ett foretag angett ett timpris pa 1000 kr i timarvode pa en
uppdragsledare, kan de genom att uppfylla mervardeskriterierna fa dra av en viss summa pa
timarvodet vilket kommer ge ett ldgre pris och saledes storre chans att bli antagen pa lagsta vardets
princip. Nar projektet val tilldelats géller det ordinarie timpriset som angavs da mervarden endast
appliceras under anbudsprocessen. Det ar alltsa ett satt for den upphandlande myndigheten att ge vissa
aktorer fordel om de uppfyller vissa krav. Efter intervjuer kan vissa personer exempelvis tilldelas
mervarden.

Krav

| ett anbud finns det alltid krav som maste uppfyllas av bade foretaget och personerna som ska med i
projektet. Om inte kraven uppfylls kan de ej bli tilldelade projektet. Exempel pa krav kan vara att
foretaget eller personen maste ha utfort tre liknande projekt de senaste fem aren. Kraven brukar éven
kallas “ska-krav” eller “skall-krav”.

Funktionsstyrd upphandling

Funktionsstyrd upphandling ar upphandling som ar inriktad pa funktion istallet for person. Om den
bestallande myndigheten fokuserar pa att finna ett féretag som kan utfora den efterfragade funktionen,
istallet for att fokusera pa CV, meriter och erfarenhet i s stor utstrackning kan det kallas
funktionsupphandling. Detta genererar mer frihet under ansvar for konsulterna, eftersom de sjalva kan
vdlja internt hur de ska sétta ihop sina team och utféra projekten.

Vite
Ett vite ar en form av béter som bestams redan i kontraktet och kan utga om exempelvis en part bryter
mot nagot i avtalet eller inte levererar enligt dverenskommelse.

Entreprencr
Entreprendren ar aktdren som faktiskt bygger det som upphandlats, exempelvis en bro eller motorvég.
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Introduktion

Sveriges storsta bestallare av varor och tjanster ar den offentliga sektorn. Det sker dagligen
stora transaktioner som totalt utgdr en sjattedel av Sveriges BNP. Offentliga aktorer behover
forhalla sig till fler lagar och regler &n privata. Alla privata aktorer pa marknaden ska fa
samma chans och samma forutsattningar. De kan inte vanda sig till vem som helst for att
bestalla en tjanst eller produkt. Vi intresserade oss av att ta reda pa hur styrningen och
organiseringen gar till inom dessa valreglerade och hart 6vervakade affarer. Syftet med
uppsatsen ar att fa en inblick i samspelet mellan bestéllare och leverantor ur ett ekonomiskt
och organisatoriskt synsatt. Vi kommer att studera offentlig upphandling inom anlaggning
och infrastruktur.

Nagra ord om Offentlig Upphandling

For att forsta studien battre har vi valt att definiera vad offentlig upphandling &r och vad
konsulternas roll bestéar av innan vidare lasning av texten. Offentlig upphandling definieras
som en process dar forvarv av varor och tjanster utfors av den offentliga sektorn. Offentlig
upphandling innefattar allt fran inkop av rutinmassiga leveranser av varor och tjanster till
stora formella upphandlingar som exempelvis infrastrukturprojekt. Den offentliga
upphandlingens funktion &r att uppréatta affarskontrakt genom att framja konkurrensen pa
marknaden, vara rattvis och &rlig mot alla parter, samt sékerstalla det basta vérdet for statens
finansiering. (EPA, 2017)

Det totala vérdet av offentlig upphandling i Sverige 2015 uppgick till 642 miljarder kronor
vilket motsvarar en sjattedel av total svensk BNP samma ar. 2016 upphandlades 18 330
upphandlingar i Sverige dar anlaggningsbranschen utgor den storsta delen av motsvarande 39
procent. De flesta upphandlingarna sker i Stockholms Ian, med cirka 16 procent och dérefter
Vastra Gotalands 1an, med 14 procent. (Konkurrensverket, 2017)

En stor del av vardet i den offentliga upphandlingen ar inom omradet anlaggning och
infrastruktur (Konkurrensverket, 2017). Offentlig upphandling innebdr att en offentlig aktor
(sasom Trafikverket) vill bestalla en vara eller tjanst. De lagger ut anbud déar privata foretag
kan lamna offerter och efter olika antagningsprocesser valjer bestallaren ut vem som skall fa
utfora uppdraget eller affaren. Nar uppdraget tilldelats &r det konsultens ansvar att genomféra
forarbete, planera, organisera och strukturera projektet. Darefter ar det entreprenéren som
bygger slutprodukten efter konsulternas tekniska beskrivning. (Toftegaard, 2017).

| ett anbud presenterar bestallaren vilken typ av arvodesform som erhalls. Ett fast- eller ett
rorligt arvode. I ett fast arvode ar budgeten bestamd fran borjan och eventuella andringar gors
genom andring- och tillaggsarbeten (ATA) som kan tillsatta mer pengar i budgeten. Vid ett
rorligt arvode far leverantdren betalt for varje nedlagd timme som rapporteras in enligt
6verenskommet timpris. (Toftegaard, 2017).



1. Bakgrund/problematisering

| detta kapitel presenteras bakgrunden och problemdiskussionen till studien som leder fram
till syftet och fragestéallning. Slutligen féljer dispositionen som forklarar studiens
overgripande struktur.

Under var studietid pa Handelshogskolan kom vi i kontakt med konsulter som arbetar med
statliga affarer, aven kallade Offentliga upphandlingar. De beréttade for oss om hur afférerna
gar till och vi forstod snart att det fanns en frustration kring hur affarskontrakt upprattades,
utfordes och styrdes. Under tidiga diskussioner med konsulterna framgick bland annat att de
ofta ar lasta i sitt tillvagagangssatt att utfora projekten, dessutom att anbuden riktas mot
specifika foretag och inte framjar konkurrenssattningen pa marknaden. De upplever aven att
Trafikverket i for stor utstrackning vill ha den bésta till det 1&gsta priset trots att marknaden
inte tillater det. Det rader resursbrist och detta kan leda till att konsulterna handlar i
egenintresse vilket forsdmrar relationen mellan parterna. Vi forstod att styrningen,
organiseringen och kommunikationen fran anbudsskedet till utférandet kunde variera kraftigt
fran ett projekt till ett annat vilket skapar stora variationer i pris och kvalitét pa den slutgiltiga
produkten. Sammanfattningsvis ansag konsulterna att Trafikverket inte tog sitt ansvar som
bestéllarroll kring hur de organiserar, kommunicerar och styr. Detta géllde inte bara enskilda
affarer, utan marknaden som helhet. De lade inte all skuld pa Trafikverket och poangterade
att de sjalva kan vara svara ha att géra med, men att Trafikverket idag inte alltid forser
marknaden med en trygg och fungerande plattform att utféra affarer pa.

Dar vécktes intresset och vi fick idén att detta &mne hade kunnat leda till en intressant
uppsats. Dock kravdes en inblick fran bada perspektiven for att fa en helhetsbild och kunna
ga vidare med studien. Konsulternas storsta offentliga kund &r Trafikverket. Vi sokte upp
Trafikverket och kontaktade ett flertal konsulter som garna stallde upp pa intervjuer for att
kunna samla in empiriskt material. Viktigt att poangtera &r att vi genom hela arbetet utgar
fran tva perspektiv, namligen (1) den privata konsultsidans perspektiv och (2) Trafikverkets
offentliga perspektiv. Vi kommer i resultatet presentera vardera perspektivs sammanvégda
asikt kring de punkter som framforts i intervjuerna och i analysen granska det kritiskt utifran
var teoretiska referensram, syfte och fragestéllning. Vi har utgatt fran samma frageformular
pa samtliga intervjuer.

Under kursens gang laste vi flera bocker, varav en om organisationsteorier av Chris Grey
(2009). Han menar att statliga organisationer kan drabbas av byrakratisk dysfunktionalitet. De
fastnar bland annat i gamla vanor, har svart att anta férandring och har ofta en skeptisk syn pa
privata aktorer vilket hdAmmar kommunikationen mellan parterna. Inom organisationer och
organisering & kommunikation en grundsten inom relationer, styrning, samarbete och
ledarskap (Kapur, 2018). Vi sag uppsatsen som en chans att undersdka hur management och
styrningen inom organisationer kan relateras till offentlig upphandling, samt hur det gar till
idag. Dessutom kommer vi &ven granska kommunikationen mellan bestéllare och konsult for
att ta reda pa vilken inverkan och paverkan den har. Detta &r tva av flera faktorer vi kommer
studera vidare.



Trafikverket har gjort stora betydande steg for det svenska samhéllets utveckling, bade for
infrastruktur och ett samhallsekonomiskt perspektiv. Det ar viktigt att belysa att det finns
bade goda och mindre goda exempel pa hur dessa upphandlingar och projekt utforts.

1.1 Forskningsfragor & Syfte

Syftet med denna uppsats &r att ur ett organisatoriskt och foretagsekonomiskt synsatt
analysera hur offentliga upphandlingar styrs och organiseras av respektive part, samt
samspelet mellan Trafikverket och konsultbolagen. Allt fran anbudsskedet till utférandet och
uppfoljningen. Vi kommer studera &mnet med hjalp av teorier och tidigare studier inom bland
annat kommunikation, organisering och moralisk fara. Vi vill ta reda pa vilka forutsattningar
Trafikverket har och ger konsulterna samt hur konsulterna tar vara pa sina forutsattningar
under utférandet och organiseringen av projekten.

De forskningsfragor vi valt att undersoka éar:

« Vad ar de tva perspektivens syn pa offentlig upphandling?
« Hur paverkas och styrs projekten av respektive sida?
e Vilken ar den basta upphandlingsformen inom ramarna for LOU?

1.2 Disposition

Uppsatsens struktur bygger pa att det ska vara enkelt att folja, forsta, ta till sig och relatera
materialet utifran syftet och fragestéllningarna. Uppsatsens andra kapitlet behandlar offentlig
upphandling och Lagen om Offentlig Upphandling (LOU) for att ge dig som lasare en inblick
i vilka regelverk som férekommer. Har behandlas bland annat de principer som LOU bygger
pa samt upphandlingsprocessens olika delar. | kapitel tre redogor vi for den teoretiska
referensram som &r vasentlig for uppsatsens syfte, samt grundlaggande antaganden som
kontinuerligt framkommer i uppsatsen. | kapitel fyra forklarar vi hur vi gatt tillvaga i arbetet
med studien och har redovisas bland annat val av forskningsdesign, vart urval samt
trovardigheten i studien. | kapitel fem presenteras det empiriska materialet fran
datainsamlingen. Empirin sammanstalls genom att sammanvéga standpunkterna inom de tva
perspektiven. Kapitel sex omfattar en analys som sammankopplar den teoretiska
referensramen med empirin och har diskuteras de fragor vi stallt med tidigare forskning inom
omradet. Det sjunde och sista kapitlet ger en kvalitativ slutsats och sammanfattning av
analysen. Har framkommer svar pa uppsatsens fragestéllningar och saledes dess syfte.



2. Offentlig upphandling

For att ge dig som lasare en béttre forstaelse for amnet innan vidare lasning har vi valt att
lagga till ett kapitel om hur offentlig upphandling gar till inom ramarna for LOU. Har
presenteras bland annat LOU, de olika upphandlingsformerna, de grundldggande
principerna och processen inom offentlig upphandling. Det har kommer underlatta for
lasandet av studiens resultat, analys och slutsats.

For att kunna ga djupare in pa amnet och fa en battre forstaelse maste vi reda ut vilka lagar
och regler som offentlig upphandling maste forhalla sig till. Som tidigare namnt skiljer sig de
statliga affarerna sig fran de privata som vi ar vana vid. Lagen om Offentlig Upphandling
(LOU) ér ett regelverk upprattat for att sédkerstélla att nyttjandet av statens finansiella medel
gar till pa ett sakert och korrekt satt och samtidigt framja konkurrensen pa marknaden. Hur
projekt styrs av bade den bestallande myndigheten (Trafikverket) och leverantérer (konsulter)
har stor betydelse for utfallet av produkten och genom att forst studera ramarna som de maste
forhalla sig till kan vi analysera hur och vilka maéjligheter de sjélva har att styra projekten.

2.1 Lagen om offentlig upphandling (LOU)

Den forsta januari 2017 upphérde den gamla versionen av lagen (2007:1090) om offentlig
upphandling och ersattes av den nya versionen som fick namnet LOU (2016:1145). De
lagstiftningar som formar de svenska regler och lagar géllande offentlig upphandling kommer
efter Sveriges intrade i EU och dess direktiv som maste foljas av samtliga medlemslander.
Efter att Sverige blivit ett medlemsland i EU 1995 fick landet sin forsta EU-baserade lag om
offentlig upphandling och den har med tiden stindigt forandrats och blivit &nnu mer
detaljerad. Dessa forandringar sker pa grund av att det kommer nya direktiv fran EU, som de
svenska lagarna maste ratta sig efter, samt ny rattspraxis som EU-domstolen successivt
kommer med. (Toftegaard, 2018)

Lagen om offentlig upphandling forandras och kompletteras standigt. Fran tidigare versioner
av LOU (1992:1528) till dagens LOU (2016:1145) har en mer detaljerad disposition
utformats. De ursprungliga sju kapitlen har blivit 22 kapitel samt tre bilagor som utformar
den detaljerade beskrivningen. Kapitlen &r strukturerade sa att man kronologiskt kan félja
upphandlingsprocessen. Dispositionen &r utformad for att processen ska vara enkel att folja
samt att bestallare ska kunna utforma upphandlingar pa ett effektivt satt och ge basta mojliga
kvalitet till l1agsta mojliga pris (Pedersen, 2017). For att satta det har i sitt sammanhang
upplever bade konsulterna och Trafikverket att ju mer lagen har “forenklats”, desto ldngre
och svarare har den blivit att forhalla sig till.

LOU har i uppgift att detaljerat reglera hur den offentliga sektorn far agera och verka nar de
upphandlar/kdper varor och/eller tjanster av privata aktorer. | forsta kapitlet, 2 8,58 och 6 §
star det vilka organ eller enheter som berérs av LOU som bland annat ar: landsting,

kommuner, staten, bolag, féreningar och stiftelser etc. som har i uppgift att tillfredsstéalla det



allmanna intresset och inte forutsatter behovet av industriell eller kommersiell karaktar. EU:s
direktiv gallande LOU innehaller regler om hur upphandlingarna ska utformas beroende pa
dess varde, sk. troskelvérde. Vérdet av en upphandling uppskattas av den upphandlande
myndigheten och troskelvardena har med tiden okat i vérde. (Toftegaard, 2018).

Fran 1 januari 2018 galler foljande troskelvarden:

Varor och tjinster Statliga myndigheter: 1365 782 kr

Ovriga upphandlande myndigheter: 1233 941 kr
Byggentreprenader Samtliga upphandlande myndigheter: 52 620 561 kr
Sociala och andra sirskilda tjanster Samtliga upphandlande myndigheter: 7 113 450 kr

Kalla: Egengjord figur fran Toftegaard, 2018 sid. 319

Troskelvardena dr satta och bestamda av EU for att lagga storre fokus pa upphandlingar med
hogre ekonomiska véarden och kunna paverka den inre marknaden. Det leder till att
medlemslanderna far justera och styra de upphandlingar som understiger troskelvardet. Om
upphandlingen dverstiger eller understiger troskelvardet for det som ska upphandlas finns det
olika bestammelser och forfaranden som ska anvandas. Overstiger det vardet ska
upphandlingen utformas efter EU-upphandlingsdirektiven (LOU) men om upphandlingen
understiger troskelvardet anvands forfaranden som Sverige sjdlva har tagit beslut om
(Toftegaard, 2018). Aven om det enligt EU fér direktupphandlas under troskelvardena ar
direktupphandlingsgréansen inom Sverige satt till 586 907 kr. (LOU) Troskelvérdena
bestammer alltsa vilka upphandlingsformer som staten far anvanda sig av (Konkurrensverket,
2018). Nasta delkapitel kommer att ga in djupare pa detta.

2.2 Upphandlingsformer under och 6ver troskelvarde

2.2.1 Under troskelvarde

Utifran bestammelserna i LOU och tidigare namnda belopp under troskelvardena far den
upphandlande myndigheten forhélla sig mellan tre olika forfaranden: forenklat forfarande,
urvalsforfarande och direktupphandling. Den offentliga sektorn far valja fritt mellan
forenklat- och urvalsforfarande medan restriktioner finns for direktupphandling. (Pedersen,
2017).

Forenklat forfarande

Forenklat forfarande innebér att alla anbudsgivare far lamna anbud till den offentliga
myndigheten. Det sker genom foregaende offentlig annonsering. Efter att anbuden lamnats in
gor myndigheten en kvalificering och utvardering av anbuden samt féretagen som lamnat
anbuden. En forhandling sker darefter mellan upphandlare och féretaget som ldmnat anbudet,
vilket inte sker i Oppet forfarande. (Pedersen, 2017).



Urvalsforfarande

Urvalsforfarande ar likt forenklat forfarande med den enda skillnaden att efter kvalificeringen
gjorts bjuder den upphandlade myndigheten in ett antal av de som l&mnat in anbud. Darefter
gor myndigheten en utvardering av de som kan leda till férhandlingar. (Pedersen, 2017).

Direktupphandling

En upphandlingsform dar inga formkrav for upphandlingens genomfdrande finns, samt inga
krav pa annonsering eller skriftliga anbud. Upphandlarna &r dock tvungna att forma riktlinjer
och dokumentera genomférandet av upphandlingen. Detta behdvs dock inte om vérdet
understiger 100 000 kr. (Prop. 2016/17:163) Enligt EUs regler far statliga aktorer
direktupphandla konsulter pa summor upp till 1 365 782 kr, men enligt LOU é&r
direktupphandlingsgrénsen inom Sverige satt till 586 907 kr gallande varor och tjanster
(Konkurrensverket, 2018). For att fa en uppskattning sa debiterar en konsult i branschen
vanligtvis mellan 750 och 1500 kr per timme beroende pa befattning. Under datainsamlingen
har det framkommit att detta tillvagagangssatt ar mycket ovanligt men manga hade garna
utnyttjat det i storre utstrackning.

2.2.2 Over troskelvarde

Oppet forfarande

Ett forfarande som innebar att alla foretag, konsulter och entreprendrer far Iamna anbud till
den offentliga myndigheten. Det ska ske via offentlig annonsering. Alla leverantérer som ar
intresserade ska fa tillgang till forfragningsunderlag och darefter lamna anbud. Tiden for
inlamningen av anbud &r generellt 52 dagar. Efter att anbuden inkommit sker en kvalificering
och utvardering. Till skillnad fran foérenklat forfarande far ingen forhandling ske efterat
(Anbud24, 2010). Det tillvagagangssattet ar vanligast inom infrastrukturprojekt eftersom det
ofta ror sig om belopp som 6verstiger troskelvardena och &r ett enkelt och uppskattat satt for
Trafikverket att anvanda sig av.

Selektivt forfarande

Ett forfarande dar alla aktorer far anséka om att delta, men dar den upphandlande
myndigheten avgor vilka som till sist far lamna anbud. Underlagen skickas samtidigt ut till
samtliga utvalda aktorer och inga andra anbud provas. Dérefter gor myndigheten en
kvalificering och utvardering av anbuden. Ingen forhandling far ske under processen.
(Pederson, 2017)

Forhandlat forfarande

Denna form ska ske om bade Oppet- och selektivt forfarande har misslyckats. Forhandlat
forfarande &r likt selektivt med undantag att annonsering inte alltid krévs. Har &r dock
skillnaden att under forhandlat forfarande far myndigheten forhandla med en eller flera
aktorer efter kvalificeringen. (Anbud24, 2010) Det far alltsa inte ske nagon férhandling 6ver
troskelvardet om inte alla priméra tillvagagangssatt misslyckats. Det vanligaste forfarandet
for storre projekt ar Oppet férfarande, vilket vi ocksd kommer lagga extra fokus pa i studien.

10



2.3 Grundlaggande principer for offentlig upphandling

Aven om det &r ett omfattande regelverk som den upphandlande myndigheten maste forhélla
sig till &r det de fem principerna inom LOU som i slutdndan ligger till grund for hur
samspelet med samhéllet och dess privata aktorer skall tas emot och behandlas. | analysen
och slutsatsen kommer det framforas hur dessa principer implementeras i praktiken ur ett
organisatoriskt och ekonomiskt perspektiv. EU-domstolen har tagit fram allménna
rattsprinciper for att styra hur upphandlingarna ska genomforas. Principernas fem omraden
ar: icke-diskriminering, likabehandling, proportionalitet, transparens och émsesidigt
erkannande. Utifran dessa fem principer ska den offentliga myndigheten kunna tolka och
applicera upphandling pa basta mojliga satt. Principerna beskriver hur leverantorer ska
hanteras samt hur dokument ska utformas och dokumenteras. Principernas syfte &r att
garantera fri konkurrens inom EU samt att verkstélla den fria rorelsen av tjanster och varor
inom handelsomradet. Det &r viktigt att poangtera att alla principer géller anbud bade 6ver
och under troskelvardena. (Toftegaard, 2018)

Icke-diskrimineringsprincipen

Samarbete inom EU &r en grundlaggande fraga for unionen och anses darfor vara en av de
viktigaste principerna inom offentlig upphandling. Inga leverantérer eller andra aktdrer ska
behandlas olika oberoende var de kommer ifran. Enligt principen ar det forbjudet att direkt
eller indirekt diskriminera utifran nationalitet. Exempelvis far inga krav i upphandlingarna
riktas mot endast svenska aktorer. Inte heller inhemsk diskriminering far férekomma da
anbudstagare och anbudsgivare ska behandlas pa samma sétt oberoende var de kommer ifran
i landet. (Pedersen, 2017)

Likabehandlingsprincipen

Principen handlar om att alla leverantorer i upphandlingen ska behandlas lika. Positiv eller
negativ sarbehandling &r inte tillatet och alla ska ges samma forutsattningar. Alla leverantorer
ska fa samma information. Sarskilda krav pa en vara eller tjanst som ett specifikt marke kan
strida mot principen i och med att det gar emot konkurrensfriheten. (Toftegaard, 2018)

Proportionalitetsprincipen

Principen innebdr i korthet en balans mellan mal och medel i upphandlingen. Det ska finnas
en rimlig proportion mellan krav i forfragningarna och det som ska upphandlas. Kraven som
stalls ska vara effektiva. Kraven och att syftet nas ska kunna kontrolleras i processen
(Pedersen, 2017). Den upphandlande myndigheten far ej stalla orimliga krav pa konsulter
eller entreprendrer. Ett orimligt krav kan exempelvis vara att utfért minst 100 liknande
projekt.
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Transparensprincipen

Enligt principen har den upphandlande aktdren en skyldighet att skapa 6ppenhet genom hela
processen, samt informera alla parter om hur den ska se ut och genomféras. Inga uppgifter far
hemlighallas. Upphandlingen ska annonseras offentligt och alla anbudslamnare ska pa
begdran fa resultatet i efterhand. Det ska vara klar och tydlig struktur pa upphandlingen for
alla parter. (Prop. 2016/17:163). Det kan dven strida mot principen om den upphandlande
myndigheten &ndrar forutsattningarna efter att anbudet har [amnats in (Pedersen, 2017).

Principen om émsesidigt erkdnnande

Handlingar, intyg och certifikat fran andra medlemslander har samma vérde som svenska.
Exempelvis far inte en myndighet krava att en konsult har en specifik svensk utbildning, utan
motsvarande utbildning och kunskaper fran ett annat land ska varderas lika. (Pedersen, 2017).

2.4 Upphandlingsprocessen

= Identifiera behov = Uppratta upphandling = Leverera det som = Uppfdljning av vad som
= Planera = Annonsera upphandiats upphandlats
= Fatta beslut * AnbudsSppning + Betala * UppfEljning av
* kvalificering av leversntér * FOll upp kontrakt upphandlingspracessen
= Utverdera anbud

= Beslut om tilldelning

Kalla: Egengjord figur fran Toftegaard, 2018 sid. 65-70

Forberedelse

Det forsta steget i upphandlingsprocessen ar forberedelserna. Den upphandlande
myndigheten (exempelvis Trafikverket) gar igenom vilka behov som skall tillgodoses och
vilka mal som ska uppnas. Dessa behov och mal bor specificeras noggrant och
marknadsundersokningar kan vara nédvandiga for att ta reda pa vilka varor eller tjanster som
marknaden erbjuder. Nér dessa ar uppréattade och myndigheten bestamt sig for vilken vara
eller tjanst som ska upphandlas ar det dags att se over vilket regelverk som ska anvandas. Vi
kommer att begransa oss till Lagen om Offentlig Upphandling (LOU). Inom ramen for
regelverket skall ocksa ett upphandlingssatt véljas. | forberedelseprocessen bestams ocksa
tidsplan, budget och kontraktsform. Det finns olika kontrakt eller ramavtal myndigheten kan
anvanda sig av. (Toftegaard, 2018)
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Genomfdrande

Steg tva i processen ar genomforandet. Offentliga myndigheten upprattar de
upphandlingsdokumenten som ligger till grund for vad som ska kdpas. |
organiseringsprocessen pabdrjar den upphandlande myndighetens styrning av projektet. Har
lagger de grunden for hur projektet ska utféras. Sedan ska det annonseras och svaras pa
eventuella fragor fran leverantérer. Ett slutdatum for anbudslamnande sétts och samtliga
anbud skall 6ppnas vid ett och samma tillfélle. | det skedet har myndigheten chansen att
utesluta leverantorer som inte uppfyller kraven eller av andra orsaker inte ar lampliga.
Bedomningar gors sedan pa resterande leverantorer efter olika varderingssystem utformade
av myndigheten inom ramarna for LOU. (Toftegaard, 2018)

Efter att leverantdrerna &r granskade bedéms anbuden av den upphandlande myndigheten.
Med andra ord bedomer myndigheten den vara eller tjanst som leverantrerna erbjuder att
sélja. Ett stallningstagande kring vilket anbud som &r bast tas och hér finns olika satt for
beddmning, exempelvis lagsta pris ihop med podngsystem i form av intervjuer. Efter
tilldelningen &gt rum och beslutet skickats 6ppnas tio dagars 6verprévningstid. Efter denna
tid, om ingen valt att 6verklaga till domstol, skriver parterna kontrakt med varandra.
(Toftegaard, 2018)

Detta dr ett kritiskt skede i processen for det styr hur resten av projektet kommer att
organiseras och utforas. | genomférandeprocessen upprattas anbudsformuldret som innehaller
allt som konsulterna maste forhalla sig till. Har presenteras bland annat arvodesform,
eventuella viten och bonusar, forfragningsunderlagen om vad som skall utforas, budgeten och
vilken typ av tillvagagangssatt som konsulterna ska arbeta efter. Den upphandlande
myndigheten bestammer hur projekten skall utféras och det ar har som de har stérst mojlighet
att organisera och styra projektet innan det 6verlamnas till konsulter eller andra privata
aktorer. FOr att sakerstalla produktens och arbetets kvalitét soker de ofta efter person istallet
for funktion, mer om det har kommer senare i analysen. De absolut flesta anbuden idag
accepteras pa lagsta prisets princip, alltsa den billigaste offerten som klarar av kraven i
anbuden.

Leverans

Under leveransen av produkten sker dven betalningen. Hér finns véldigt litet utrymme for
andringar av vad som fastslagits i de tidigare skedena av processen. Vasentliga andringar ar
inte tillatna och betraktas som direktupphandlingar. Upphandlaren skall hér kontrollera
leveranserna och sdkerstélla att produkten uppfyller de krav och priser som tidigare
faststéllts.

(Toftegaard, 2018)

Uppfoljning

Sista steget i upphandlingsprocessen &r sjélva uppfoljningen och utvarderingen av
upphandlingen. Effektivitet, utférande och budget ar omraden som kan analyseras
(Toftegaard, 2018). Genom uppfdljning kan Trafikverket se 6ver marknaden gallande
resurser och analysera vilka tillvagagangssétt som varit mer eller mindre framgangsrika.
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3. Teoretisk utgangspunkt

| detta kapitel presenteras de teorier, antaganden och tidigare forskning som vi tillsammans
med resultatet fran intervjuerna kommer att behandla i analysen. Vi kommer bland annat ta
upp moralisk fara, kommunikationsbarriarer, incitament och tillvagagangssatt att
implementera dessa i studien.

3.1 Tidigare studier

Eriksson och Lind (2015) presenterar i sin studie “Upphandling for ett hallbart och
innovativt samhdllsbyggande” moraliska risker och l6sningar for att lindra moraliskt farligt
beteende inom upphandlingar med inriktning pa byggsektorn. Enligt forfattarna bygger
produktionen och produktionsprocessen (som bérjar med en upphandling) mellan bestéllare
och leverantor pa relationer som tillsammans skapar ett hallbart varde. Dessa inter-
organisatoriska relationer paverkas till stor del av leverantérers (konsulter och entreprendrer)
upphandlingsstrategier. Hur de valjer att ga tillvaga kommer att paverka den bestéllande
rollens attityd och beteende som i sin tur kommer att paverka samhéllet och malet for hallbar
utveckling. En opportunistisk upphandlingsstrategi kan ocksa paverka de enskilda projektens
kvalitét och tka pa transaktionskostnaderna vilket negativt paverkar alla inblandade
(Williamson, 1979).

Inom ramarna for inter-organisatoriska forhallanden i affarer har det vid tidigare studier lagts
stor vikt kring moralisk fara (Moral hazard). | experimentstudien “Moral Hazard and
Adverse Selection in Procurement Contracting ”, framtagen av Cox et. al (1996), har det
presenterats resultat kring hur olika arvodesformer paverkat kostnaden for projekt gallande
offentlig upphandling pa den amerikanska marknaden under mitten pa 90-talet. Den studien
bygger pa statliga byggen sasom broar, flygplatser och hamnar och dven i den radande
marknad de presenterar antas de flesta vinnande anbuden pa lagsta pris. D& anbud antas pa
lagsta pris skapas ett kontrakts-/upphandlingsklimat karaktariserat av asymmetrisk
information, vilket leder till problem med negativt urval och moraliska fara. Negativt urval
och asymmetrisk information uppkommer under upphandlingsskedet da staten accepterar
lagsta pris av ineffektiva anbudslamnare eftersom de inte kan observera budgivarnas
forvantade produktionskostnader innan tilldelningen av kontraktet. (Cox et. al, 1996).

3.2 Moral Hazard

Kortfattat kan man sdga att Moral Hazard (Sv: Moralisk Fara) &r risken att ena parten i en
affar inte skrivit pa kontraktet i god tro, genom att exempelvis ange missledande information
gallande produkt, tillgangar, kreditrisk, skulder och/eller att handla motsagelsefullt enligt
dverenskommelserna i kontraktet. Fenomenet uppkommer just da det finns vinning for en
part i ett kontrakt att handla i motsats fran de principer och regler som lades fram i avtalet.
(Kenton, 2018).
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Baker (1996) skriver i sin forskningsrapport “On the Genealogy of Moral Hazard” att detta
fenomen forst uppkom under 1800-talet i USA dar den vaxte fram inom
brandforsidkringsbranschen genom statistiskt “planterade fron” inom marina forsiakringar.
Detta ledde till att “bad characters” (opalitliga personer) inte ldngre forsékrades for att
minska risken for forsakringsbedrégeri. Enligt Eriksson och Lind (2015) &r den moraliska
faran inom offentlig upphandling ett Principal-Agent problem dar principalen (bestallaren)
vill att agenten (konsulten/entreprencren) skall utféra en specifik sak, men pga. moralisk fara
handlar agenten i egenintresse och levererar inte produkten/tjansten enligt 6verenskommelse.
Aven om faran ofta ligger i agentens (leverantren och entreprendr) agerande da de ar
vinstdrivande bolag férekommer &ven detta beteende hos principalen (bestéllaren) ifall de
inte betalar enligt kontrakterad 6verenskommelse. Saledes kan man séga att “Double Moral
Hazard” uppkommer dé bade konsult och bestillare agerar opportunistiskt (Gurtler & Krikel,
2007).

Eriksson och Lind (2015) har delat upp farorna i tva kategorier.

Externa moraliska faror for bestéllaren:
« Da leverantoren inte gor sitt basta
o Buyter ut dyra delar mot billigare for att géra mer vinst i utbyte mot sdémre kvalitet
o Rapporterar in mer arbete &n vad som ar utfort

Externa moraliska faror for leverantoren:
o Da bestallare inte betalar i tid
o Begar arbete som inte var 6verenskommet i kontraktet
« Inte godkéanner arbete aven om det var dverenskommet i kontraktet

Interna moraliska faror, som kan uppkomma internt inom bestéllarorganisationen om en
anstélld agerar sjalvstandigt:

« Daenanstalld gar in i ett kontrakt utan nddvandigt godkannande

o Daenanstilld jobbar med en leverantor utan att folja reglerna

« Daen anstalld godkanner andrings- och tillaggsarbete utanfor kontraktet.

3.2.1 Anbudets detaljrikedom

Lind och Eriksson (2015) visar vidare i sin studie att kontraktets (anbudets) detaljrikedom &r
relevant gallande moralisk fara. Ju tydligare ett kontrakt skrivs och utformas, desto mindre
utrymme for misstolkning finns det som kan gynna ena aktoren pa kostnad av den andre, och
minska risken for moralisk fara. | komplexa projekt som behdver anpassas Over tid blir detta
dock problematiskt da det blir véaldigt utmanande att utforma kontrakt som klarar dessa
forandringar. Om kontrakten blir for detaljerade finns &ven risk att kompetensen minskar
vilket kan paverka slutprodukten negativt.
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3.2.2 Vite och bonus

| ett kontrakt med I6pande/rorligt arvode finns risken att foretaget tanker langsamt eller
rapporterar in fler timmar &n de arbetat. | ett kontrakt med fast arvode kan dessa tankas
elimineras, men ATA-anspréak och val av billigare 16sningar som langsiktigt ger samre
kvalitét kan komma att kosta i slutdndan &anda, speciellt om anbudet antagits pa ett (for) lagt
pris. (Eriksson & Lind, 2015)

Tanken med viten och bonusar &r att skapa incitament som gor att dessa omoraliska
handlingar inte 16nar sig i slutandan (Eriksson & Lind, 2015). Om ett projekt exempelvis &r
utfort pa battre satt, mer effektivt eller om de kommit pa nya innovativa l6sningar som kan
underlatta for framtiden skall en bonus ges, och om konsulterna/entreprendrerna misskoter
sig gallande arbetsuppgifter eller leveransen av produkten skall ett vite uppkomma. Detta &r
en god tanke som enligt Eriksson och Lind (2015) men bara om incitamenten ar korrekt
utformade. Om ett vite &r for lagt kan den drabbade parten avsiktligt minska kvaliteten pa
produkten och betala vitet utan att drabbas illa och om inte bonusar fungerar bade lang- och
kortsiktigt blir det svart att implementera detta incitament pa ett effektivt satt.

3.2.3 Overvakning

Eriksson och Lind (2015) menar pa att ett annat effektivt satt att minska risken for moralisk
fara ar att 6ka den totala 6versynen och dvervakningen av den part som ska utféra arbetet.
Genom noggrann dokumentation av arbetet dar vissa faser i projekten exempelvis filmas eller
fotograferas, bidrar detta till en hogre grad av 6vervakning i syfte att minska de moraliska
faror som kan uppkomma. Aven mer direkta kontroller och inspektioner fran den offentliga
sektorn pa plats ska bidra till 6kad 6vervakning. Vidare menar Eriksson och Lind (2015) pa
att system som bygger pa sjalvkontroller kan vara problematiska ur ett Moral Hazard
perspektiv, om det inte finns incitament som minimerar riskerna for bristande uppgifter i
slutdndan rapporteras in.

En 6kad grad av 6vervakning leder saledes till 6kade ekonomiska utgifter. Bade direkta och
indirekta kostnader uppkommer. Direkta kostnader uppstar nar allt fler arbetstimmar fran
bestallaren maste laggas ner pa projekten som inte var budgeterade fran forsta bérjan och
indirekta kostnader kan uppkomma nar konsulterna eller entreprendren lagger pa ett hogre
pris till ett resultat av att de inte gillar att bli strikt évervakade. Eriksson och Lind (2015)
menar dven att 6kade kontroller leder till 6kad misstro fran utforarens sida vilket kan
resultera till 6kad risk for “opportunistiskt beteende” (se 3.6). Detta beteende gor att utforaren
kan andra sitt satt att utfora arbetet pa, exempelvis att man ej vill avslgja sin metod och kan
tillslut vélja en annan och sdmre metod - vilket kan leda till hogre kostnader. (Eriksson &
Lind, 2015).

Utgar man fran Erikssons och Linds (2015) teorier om 6vervakning kan man hitta liknelser
till vad Michel Foucault skriver i sin bok Overvakning och straff (1987). Han lyfter fram den
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normaliserande sanktionen som k&nnetecknas av en mekanism som tillrattavisar individer och
delar ut bestraffningar samt beloningar. Straff maste ha en motpart, det vill saga beléningar.
Dessa beldningar har i syfte att skapa ett medvetande att gora rétt och skota sig. Straff och
beléningar skapas enklast genom dvervakning fran en part och detta kan kopplas till vad
Foucault (1987) redogor for panoptismen. Teorin préglas av att “Alla kan dvervakas”, vilket
leder till ett mer disciplinart och strukturerat samhélle. Panoptismen medfér paranoia, da den
Overvakade ska kdnna sig Overvakad utan att kanske inte ens vara det. (Foucault, 1987).

3.3 “Shadow of the Future”

Eriksson och Lind (2015) l&gger stor tyngd vid “Shadow of the Future” (sv. framtidens
skugga). De anser att langsiktiga relationer som &r intressanta for bada parter ar ett effektivt
satt att motverka moraliska risker. Om bada parter skoter sig och skapar tillit kommer de att
gora bra affarer med varandra. Om ett samarbete fungerar bra vill de fortsatta arbeta
tillsammans och tvartom. Det ar enklare att tillampa detta tillvagagangssatt inom den privata
marknaden eftersom de inte anvéander sig av samma riktlinjer som den offentliga (LOU) dar
alla har samma chans i anbuden, men det &r dnda en relevant punkt. (Eriksson & Lind, 2015).

3.4 Strategier for att motverka Moral Hazard

Eriksson och Lind (2015) beskriver tva olika tillvagagangssatt for att hantera den moraliska
faran. Ett “hért” och ett “mjukt”.
Det harda och formella tillvagagangssattet innebér:
o Detaljerade och vl utformade kontrakt
o Strikta krav
o Ldgsta pris som antagningsgrund
o Strikt 6vervakning med paralleller till exempelvis viten/bonusar
Den mjuka strategin innefattar:
o En generellare beskrivning om vad som ska utféras men med fortsatta kvalitetskrav
o Viljer agent med gott rykte (goda relationer)
 Ser bort fran lagsta pris och forhandlar istéllet om prissattning/arvode.
e Mindre 6vervakning och viten/”straff”.

De har olika strategierna skall implementeras vid olika omstandigheter. Vid enklare och
mindre komplicerade projekt fungerar ofta en “hard” strategi dé en detaljerad specifikation
med ett satt pris ofta far en bra produkt som de flesta agenter kan hantera. Lagsta pris som
antagningsgrund &r ocksa nédvandigt da det endast finns ett fatal allmanna kvalificeringskrav
att ta hansyn till. Nar det kommer till stérre och mer komplicerade projekt fungerar detta inte
i samma utstrackning menar Eriksson och Lind (2015). Da borde man slappa pa tyglarna,
handla mer pa relation och rykte och ga efter den “mjuka” strategin istéllet. Det mjuka
tillvagagangssattet forlitar sig pa kommunikation i stérre utstrackning. Nasta stycke kommer
ga in mer pa vilka variabler som kan forsvara kommunikationen inom exempelvis
infrastrukturprojekt.
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3.5 Kommunikation

Kommunikationsbarriarer avser vilka hinder som kommunikation kan patraffa och bli lidande
av. Vi har valt att papeka perceptuella barriarer som uppkommer da det rader olika asikter
hos de involverade parterna. Olika syn pa standpunkterna kring projekten kan skapa stora
brister i kommunikationen och dessa olikheter/likheter kan ses som krav pa effektiv
kommunikation. Saledes ar det viktigt att bagge parter har en gemensam asikt/standpunkt i
affaren de ingar i (Kapur, 2018). Att bara anta lagsta vardet pa anbud &r en tydlig punkt dar
bestallaren och utforarens standpunkt tudelas da parterna har varsin perceptuell uppfattning
pa vad som efterfragas och vad som ska utforas. Saledes véljer de olika satt att styra och
organisera projekten pa. Om parterna i en affar ar nyttomaximerare med fokus pa egen
vinning kommer dven parternas mal med affaren att skilja sig. Detta skapar barriarer i
kommunikationen som i sin tur har en paverkan pa effektiviteten och/eller produkten. Nedan
presenteras tva antaganden, ett hos konsulterna och ett hos Trafikverket, som skulle kunna
ligga till grund for de perceptuella barriarerna.

3.6 Tva grundlaggande antaganden

Opportunism

Ett antagande som tas upp av Williamson (1979 & 1981) 4r att vissa agenter, exempelvis
vinstdrivande konsultbolag, dr opportunistiska. Han definierar detta som att agenter ar “self-
interest seeking with guile” vilket vi tolkar som att foretag kan utfora handlingar for sin egen
vinnings skull eftersom de &r vinstmaximerande organ. Det ligger enligt forfattaren i
manniskans natur. Exempel pa detta beteende kan vara att foretag letar fel eller forvranger
informationen i avtal eller underlag med avsikt att vinna pa det sjdlva. Detta antagandet kan
direkt kopplas konsulternas styrning av projekten och dven hur Trafikverket maste forhalla
sig till dem.

Byrakratisk dysfunktionalitet

Grey (2009) skriver i sin bok om organisationsteorier och byrakratisk dysfunktionalitet.

Han menar pa att byrakratier (vilket innefattar den statliga myndigheten Trafikverket) i
praktiken dras med underskott pa varderationalitet och brist pa malrationalitet vilket kan leda
till brist pa innovation och framfart. Byrakratiska organisationer (statliga myndigheter)
fastnar enkelt i gamla vanor och det blir svart att anta forandring. Statens roll har varit att
halla koll pa samhallet och dess aktorer och en skeptisk syn pa privata aktorer har inte
historiskt sett varit ovanligt (Grey, 2009). Byrakratins formella regelverk kan vara ineffektivt,
inte minst géllande den brist i kommunikation som idag rader mellan statliga- och privata
aktorer pa varsin sida om anbuden. Detta bygger i sin tur vidare pa teorierna om brist i
kommunikation och olika andamal forsvarar arbetet och resultatet i slutdndan. De har tva
antagandena kommer vi utga fran i analysen och slutsatsen.
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4. Metod

Foljande kapitel kommer forklara val av forskningsdesign, urval, avgransning, datainsamling
och sammanstéllning av resultat och analys. Till sist presenteras studiens etik och
trovardighet.

4.1 Forskningsdesign och ansats

Forskningsdesign utgdr en generell ram for framstallandet av empiriska data samt analysen
av den (Bryman & Bell, 2014). | och med att syftet med uppsatsen ar att analysera hur
affarerna inom offentlig upphandling organiseras och styrs, har vi valt att gora en fallstudie
som forskningsdesign. Bryman och Bell (2014) anser att det finns tre olika typer av
fallstudier: (1) Interna fallstudier, d&r undersokningen leder till detaljerad inblick om en viss
situation men inga generella fragestéllningar. (2) Instrumentella fallstudier, dar fokus ligger
pa ett fall som ska leda till en forstaelse av en mer generell fragestallning. (3) Fallstudier som
rymmer multipla eller kollektiva fall som studeras tillsammans i avsikt att studera en mer
generell forstaelse. Var studie lutar mer mot den multipla eller kollektiva fallstudien da vi
lyfter fram flera fall och exempel som leder till att forsta den generella problematiseringen
kring offentlig upphandling. Bryman och Bell (2014) poéngterar i sin bok att granserna
mellan de olika fallstudierna ar oklara och att multipla ocksa kan jamforas med
tvarsnittsdesign. Det finns nackdelar med fallstudier da de inte helt och héllet kan relateras
och aterspegla en storre population da enstaka fall inte kan anses vara representativt for en
hel population (Bryman & Bell, 2014).

For att se problemet tydligt utifran tva olika perspektiv har vi valt att gora en kvalitativ
fallstudie kring offentlig upphandling som i detta fall berdr involverade konsulter pa flera
konsultbolag och Trafikverket i region vést.

Enligt Bryman och Bell (2014) finns det tva olika synsatt som forklarar forhallandet mellan
teori och forskning. Dessa &r deduktiv och induktiv ansats. Deduktiv ansats anvéands oftast
inom samhéllsvetenskapliga studier for att se hur férhallandet mellan teori och praktik ser ut.
Fran det man vet och fran tidigare forskning kring ett visst omrade, harleder eller deducerar
undersokaren hypoteser som ska underkastas genom empirisk granskning. Saledes ska
hypotesen antingen forkastas eller bekréftas (Bryman & Bell, 2014). Den induktiva ansatsen
motsatter sig genom att forskaren ska studera forskningsobjektet, utan tidigare teoretiska
utgangspunkter och utifran insamlad empiriska data, utforma en teori (Patel & Davidsson,
2014). Patel och Davidsson (2014) beskriver &ven en tredje ansats som ar en kombination av
deduktiv och induktiv, namligen abduktiv ansats. Forskaren utgar fran ett sarskilt fall och
formulerar darefter ett hypotetiskt monster for att forklara och klargora fallet. Ansatsen
bygger pa att man ska ge en teoretisk djupstruktur. Det forsta steget liknar en induktiv ansats
och den andra en deduktiv da teorin prévas pa nya fall. Var studie har en abduktiv ansats och
amnar studera verkligheten genom att analysera affarerna inom offentlig upphandling for att
forhoppningsvis tillféra en ny teori kring dmnet.
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4.2 Urval

Eftersom vi kommer att behandla infrastruktur- och anlaggningsbranschen inom offentlig
upphandling, har vi valt att vanda oss till konsulter med manga ars erfarenhet i branschen pa
olika konsultbolag pa den privata sidan och Trafikverket pa den statliga sidan. Trafikverkets
ansvar ligger bland annat inom infrastrukturen med cykel-, motor-, jarnvégar, luft- och
sjofart (Trafikverket, 2018). Trafikverket &r konsultbolagens storsta offentliga kund och de vi
vant oss till lamnar flitigt anbud till Trafikverket. Ett malinriktat urval har tagit form under
studiens process, vilket avser att forma en dverenskommelse mellan syfte och urval (Bryman
& Bell 2014). Detta har lett till att vi har baserat studiens urval till relevanta respondenter,
som lyftes fram under det forsta motet med en konsult. Samtliga av intervjupersonerna pa
respektive sida som vi valt att ha med i uppsatsen har genom sina arbetsbefattningar och/eller
arbetserfarenhet en god inblick inom offentlig upphandling. Vi intervjuade projektledare,
uppdragsledare, avdelningschefer, kvalificerade upphandlare och personer ansvariga for att
lamna anbud som alla har erfarenhet av &mnet och jobbar med det idag.

Vi har vant oss till de som styr projekten inom vardera organisation, samt de som skoter
sjalva anbudsprocessen och kommunikationen pa respektive sida. Konsulter och anstéllda
inom Trafikverket med teknisk kompetens var darfor inte aktuella for studien.

4.2.1 Intervjupersoner

Person | Organisation | Kon Alder Befattning/erfarenhet Erfarenhet | Datum
P1 Trafikverket Man 50-65 Projektledare 10-15 11/12
P2 Trafikverket Man 50-65 Kvalificerad inktpare 15+ 12/12
P3 Trafikverket Man 50-65 Kvalificerad inktpare 30+ 9/12
P4 Trafikverket Kvinna | 45-60 Kvalificerad inkgpare 10-15 12/12
P5 Trafikverket Kvinna | 30-45 Kvalificerad inkgpare 5-10 13/12
P6 Trafikverket Kvinna | 25-40 Kvalificerad inkgpare 5-10 14/12
P7 Trafikverket Man 30-45 Kvalificerad inktpare 1-5 14/12
P8 Trafikkontoret | Man 55-65 Projektledare 20+ 17/12
P9 Konsult Kvinna | 45-55 Arbetar med anbud 15-20 12/12
P10 Konsult Man 40-55 Projekt- & Uppdragsledare 15-20 14/12
P11 Konsult Man 50-65 Konsult, projektledare 25+ 14/12
P12 Konsult Man 40-55 Chefsposition 5-10 14/12
P13 Konsult Kvinna | 40-55 Arbetar med anbud 10-15 18/12
P14 Konsult Man 40-55 Uppdragsledare 15-20 17/12
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4.3 Avgransning

Vi har valt att avgransa oss till tva av de tre parter som ingar inom upphandlingarna -
konsultsidan och den statliga sidan. Var studie kommer darfor avgransas till; Offentlig
upphandling inom anlaggnings- och infrastrukturbranschen med fokus pa den statliga
bestéllarsidan och den privata konsultsidan inom region vést. Studien hérleds till LOU och
inte andra regelverk som exempelvis LUF. Studien ar geografiskt avgrénsad till att omfatta
Goteborg med omnejd. Den avgransningen gjordes utifran vara intervjuobjekt samt tillgangen
till Trafikverket.

Ytterligare avgransningar som har gjorts i studien &r valet av hur manga respondenter som
har intervjuats. Vi beslutade att anvanda oss av 10-20 respondenter for att i forhallande till
var tidsram fa ut god kvalitativ data. Inom tidsramen lyckades vi boka in 14 intervjupersoner,
varav 13 som ansags bidra med relevant material till studien. Vi valde att inte anvanda oss av
materialet fran den intervju som vi utforde pa trafikkontoret. Pa grund av att respondenten
(P8) arbetar under andra ramavtal inom kommunen och saledes inte behover upphandla
privata aktorer i samma utstrackning.

4.4 Datainsamling och tillvagagangssatt

Vi valde att ta kontakt med en konsult, som en av oss kande till sedan tidigare, for att boka in
ett forsta mote. Efter ett langt och intressant samtal fick vi telefonnummer och mejladresser
till sex konsulter pa olika bolag i Géteborgsomradet och tva personer pa Trafikverket. Vi
kontaktade personerna under dagen och bokade tid for intervju. Trafikverket i Goteborg
kontaktades via telefon. En hogre tjansteman gav oss ytterligare kontaktuppgifter till ett
flertal respondenter inom organisationen som kunde vara relevanta till var studie. De
kontaktades via mejl. Vi fick svar fran alla utom en person pa Trafikverket och bokade
intervjuer med dessa.

For att underlatta for respondenterna och pa ett bra och effektivt satt samla in data valde vi att
genomfora intervjuerna pa plats hos organisationerna. Ett fatal av respondenterna valde sjélva
att lagga intervjun via telefon da ett personligt méte var svart att boka in. Tva intervjuer av 14
utfordes over telefon. Vi stallde gott om foljdfragor och samtalsdmnena spann ofta vidare pa
andra saker inom dmnet. Bade de intervjuer som utfordes i person och 6ver telefon spelades
in for att enklare finnas till grund for uppsatsens resultat och for att kunna se tillbaka pa saker
som grundlaggande argument och standpunkter som skulle foras vidare till var slutsats (Patel
& Davidsson, 2014). Intervjuerna tog mellan 35 och 70 minuter och vi fick ca 12 timmar
inspelat material.

Malet med datainsamlingen var att fanga kvalitativa data som belyser situationen kring
offentlig upphandling utifran intervjupersonernas perspektiv. Vi har anvant samma
intervjuformular for bade konsulternas och Trafikverkets intervjuer for att fa ett objektivt
synsétt fran respektive part och kunna stalla sammanstélla perspektivens asikter mot varandra
i resultatet. Vi kunde anvanda detta i analysen for att jamfdra resultatet med tidigare teorier.
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Vi anvénde oss av en semi-strukturerad form for vara intervjuer. Avsikten var att skapa
kvalitativ tolkning om hur de tva aktorerna forhaller sig till uppsatsens syfte och
fragestallningar. Intervjuformen valdes for att ge respondenterna utrymme for egen tolkning
och svar kring &mnet och det skedde med relativt 1ag grad av strukturering for att ge
personerna utrymme att vidareutveckla sina svar och spinna vidare pa amnet (Patel &
Davidson, 2014). Vi anvande oss av flera generella fragor och stéllde dessa l6pande under
samtalsdmnena i flera fall. Intervjuperson och intervjuare var medskapare i samtalet. Den har
strukturen av intervju ger en hog grad av flexibilitet vilket leder till ytterligare diskussion
under samtalets gang. Intervjuformen skapar dven tillfalle for respondenterna att svara pa
fragor som inte stélls samt att det inte alltid finns nagon generell ordningsféljd av fragorna
(Bryman & Bell, 2014).

Intervjuerna omfattar den primardata som studien bygger pa. Studiens sekundéardata baseras
pa de olika teoretiska- och statistiska kallor som framkommer i texten. Sekundéardata i form
av relevant teori har tagits fram under arbetsprocessens gang, efter manga samtal med olika
handledare pa universitetet och genom egen lasning av litteraturen.

4.5 Sammanstéallning av empiriskt material

Vi sammanstéllde de inspelade intervjuerna med hjalp av anteckningar, nyckelord och teman.
Intervjuerna lyssnades igenom flera ganger. En viss grad av transkribering utfordes for att fa
med relevanta citat och punkter som respondenterna tillférde. Vi skrev ut alla personers namn
och summerade ihop deras enskilda sammanstéllda asikt kring varje fraga. Da det framkom
information som var relevant men inte direkt kopplad till fraigorna sa skrev vi ner dessa pa en
generell punkt. Vi fick 14 svar, atta fran Trafikverket och sex fran konsulterna. Vi delade upp
dessa i de tva perspektiven och summerade ihop varje sidas sammanvégda asikt kring varje
fraga. Detta gav oss tvd gemensamma svar pa varje fraga: ett fran Trafikverket och ett fran
konsulterna. Till sist gjorde vi rubriker i resultatet, kopplade till vart syfte och vara
frgestallningar. Har lade vi in den sammanstéllda datan under varje passande rubrik. Aven
har anvénde vi oss av en generell rubrik dér vi presenterade all data som framkom utover
fragorna.

4.6 Analysmetod

Vi har valt att anvanda oss av en tematisk analysmetod. Metoden bygger pa att finna monster,
nyckelord och aterkommande teman for att organisera data (Bryman & Bell, 2014). Efter att
resultatet var sammanstéllt, vavde vi ihop perspektivens asikter med hjélp av var teoretiska
referensram. Nér vi var klara hade vi ett analyserat stycke fran varje rubrik i resultatet. Vi
markte att det uppkom liknande innehall pa flera stéllen i de olika styckena. For att battre
strukturera analysen markte vi upp nyckelord, begrepp och aterkommande teman i farger.
M.h.a fargkodningen borjade vi skriva en I6pande text dar vi vavde in alla de teman,
nyckelord och centrala begrepp pa passande stéllen. Avslutningsvis gjorde vi mindre rubriker
i fetstil for att ge lasaren hjalp att folja den roda traden.
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4.7 Etik

Bryman och Bell (2014) beskriver etiska principer som géller for svensk forskning. Vi har
lagt stor tyngd i att forhalla oss till samtliga av dessa for att bibehalla trovardighet och etisk
hallbarhet i denna studie.

De fem principerna som vi behandlat i enhet med genomftrandet av vara intervjuer ar:

« Informationskravet da alla inblandade personer har informerats av oss med
undersokningens syfte och samt haft tillgang till vilka moment som kommer
genomforas.

o Samtyckeskravet. Samtliga intervjupersoner har varit medvetna om att de deltagit
frivilligt och haft ratten att avbryta intervjun nér de vill.

« Konfidens- och anonymitetskravet. Vi har behandlat samtliga personers
konfidentialitet mer stor sékerhet. Alla intervjupersoner & anonyma och deras
personuppgifter har behandlats pa ett satt att ingen obehdrig kan komma at
informationen.

« Nyttjandekravet. Samtliga data som insamlats har begrénsats att endast anvandas
inom forskningsomradet.

« Falska forespeglingar. Vi har inte gett intervjupersonerna nagon falsk information om
undersdkningen vi genomforde.

Vi har anvant oss av bade extern- och intern anonymitet genom att undanhalla vilka
konsultbolag vi vant oss till for de genomférda intervjuerna, samt tagit bort
intervjupersonernas namn for att varken skada nagon anstalld eller pa nagot satt kunna skada
relationen mellan Trafikverket och bolagen i fraga. (Bryman & Bell, 2014)

4.8 Studiens trovardighet

For att bedéma en studies trovardighet anvands begreppen validitet och reliabilitet.
Betydelsen av dessa begrepp skiljer sig inom kvantitativa och kvalitativa studier. | en
kvalitativ studie sammanflatas dessa tva begrepp och kvaliteten ska istallet genomsyra hela
forskningsstudien (Patel & Davidsson, 2014). Validiteten i studien bedoms efter hur vara
intervjufragor kan relateras till vart syfte, problematisering och fragestallning. Genom att
koppla ihop intervjuformularet med fragestallningarna och var teoretiska referensram har vi
enligt Patel och Davidson (2014) astadkommit en god innehallsvaliditet i analysen.

Det ska rada en konsekvent stravan efter att uppratthalla god kvalitet genom hela studien. Det
finns inga tydliga regler for hur god kvalitet ska uppnas eftersom alla kvalitativa
forskningsmetoder ar unika, men information fran flera olika kallor och tillvagagangssatt kan
dock oka validiteten i studien (Patel & Davidsson, 2014). Var datainsamling har skett via
intervjuer i person och dver telefon. Vi har aterkopplat med respondenter i efterhand for att
tydliggora vissa fragor som uppkom under sammanstéllningen av datan, samt latit en konsult
korrekturlasa resultatet efter sakfel. Vi bedomer att detta har gett var studie hdg grad av
validitet.
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Inom en kvalitativ studie har inte reliabilitet samma inneb6rd som i en kvantitativ studie.
Reliabilitet ska ses mer som bakgrund av den unika situation som foreligger vid
intervjutillfallet (Patel & Davidsson, 2014). Har &r det bland annat viktigt att vi dokumenterar
och analyserar den situation vi befinner oss i och nér intervjuerna genomforts. Ytterligare
okad palitlighet till studien ges av att intervjuerna spelades in och vi bada medverkade under
intervjutillfallena som genomfordes vilket minskar risken for egen tolkning av empirin.

Efter att intervjuerna genomforts gjorde vi bedémningen att en av intervjuerna inte var
relevant for var uppsats. Personen arbetade kommunalt och de anvander sig primart av andra
regelverk &n LOU. Aven om personen hade erfarenhet i branschen bedémer vi att svaren inte
var av relevans for vart syfte med studien. Genom att utesluta intervjun gav det oss i
slutandan 13 intervjuer med god kvalitét som grund for trovérdigt och palitligt empiriskt
material. Vi bed0mer att trovardigheten i studien &r god.
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5. Resultat

Nedan har vi presenterat och sammanstallt Trafikverkets och konsulternas gemensamma
standpunkt kring de &mnen vi behandlat i intervjuerna.

Perspektivens syn pa Lagen om Offentlig Upphandling
For att hjalpa till att besvara sidornas syn pa offentlig upphandling

Trafikverket:

Trafikverket har generellt sett en positiv syn pa LOU. De anser att lagstiftningen ar absolut
nodvandig for marknaden da den framjar en god konkurrensséttning. Den upplevs dock
stelbent, kranglig och dverdetaljerad. De nackdelar som framkommit fran Trafikverket ar att
det i vissa fall &r for enkelt att 6verklaga, vilket dessutom &r gratis. Detta kan i slutdndan
kosta mycket pengar om stora projekt stoppas helt och hallet under perioder pa flera manader.
Varje gang LOU har “forenklats™ har det lagts till formuleringar och definitioner vilket
resulterat i att den blivit svarare att forhalla sig till. Om lagen varit mer flexibel skulle det
funnits allt mer spelrum for forhandlingar och direktupphandlingar som i vissa fall kan vara
effektivt bade med tid och pengar. Detta skulle i sin tur underlatta for bada parterna anser
Trafikverket. Det formalia som lagen idag kraver har lett till att manga bra anbud forkastas pa
vaga grunder, vilket lett till att de fatt anta samre anbud och som kan kosta mer och ta en
storre del av Trafikverkets budget. Aven om idén i grund och botten ar god kan Trafikverket
kdnna att det ar svart att gora bra affarer enligt lagen. Trafikverket kan dra tillbaka anbud,
men de kan tvingas anta anbud fran aktorer de inte foredrar.

“I stort sett sa dr den [LOU] bra forutom att den dr vildigt byrdkratiskt... Den ar
kostnadskrdvande och jag tror faktiskt ocksa att den dr lite kostnadsdrivande”.

Det sammanvagda asikterna summerar lagen som nédvandig men ineffektiv, bra men
byrakratisk.

Konsultsidan:

Konsultsidan har en liknande syn pa LOU. Den upplevs av samtliga intervjupersoner som
nddvindig men “trubbig och stel”. Som en konsult uttryckte sig: “Tanken dr bra, men sen dr
den [LOU] trubbig ocksa men man far ju hjalp och kan luta sig mot den. Anvander man den
pa ratt satt sa blir det ju faktiskt tydliga forfragningsunderlag ocksa... s& jag tycker nog att
den ar mer positiv &n negativ, sedan ar det ju en komplex jakla jattelag...”

Det storsta problemet som vi funnit fran konsulternas perspektiv dr att manga bra anbud
forkastas pa valdigt vaga grunder vilket ar motsagelsefullt eftersom att lagen ska framja
konkurrenssattningen pa ett likabehandlat satt. Nagot som framgick i intervjuerna var att om
kontraktstiden pa en nyckelperson gar ut inom ett kontrakt maste en ny person tillsattas och
nya upphandlingar laggs ut vilket kan ta manader och bli véldigt kostsamt. Det tycker
konsultsidan skulle kunna effektiviseras genom att géra lagen mer flexibel.
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Nar bade Trafikverket och konsulterna fick fragan om hur stor del av deras anbudsvolym som baseras pa LOU
svarade samtliga personer pa bagge sidor att majoriteten av deras marknad baseras pa LOU. Nagot som
poangterades var att vissa intervjupersoner upphandlade en del av sina anbud enligt LUF (Lagen om
upphandling inom forsdrjningssektorn) eller privat. Detta var inte det 6nskade syftet i och med att vi endast
sokte mot den offentliga sektorn och LOU. Detta resulterade i att vi bad dem ta stdndpunkt och fokusera kring
LOU under intervjun.

Perspektivens foredragna upphandlingsformer
Hjalper till att forklara hur sidorna kan styra projekten

Trafikverket:

Majoriteten &r idag nojda med dppet forfarande som ocksa ar den vanligaste formen for
upphandling inom infrastrukturprojekt idag (vilket framkom i studien). Ett par personer hade
foredragit forhandlings- och direktupphandlingar i storre utstrackning eftersom det kan vara
valdigt tids- och kostnadseffektivt i vissa lagen. Om exempelvis en uppdrags- eller
projektledares kontraktstid 16per ut, vill de snabbt kunna tillsdtta en ny, alternativt samma
person igen. Med dagens regelverk &r detta komplicerat och det kravs en ny upphandling som
kan ta flera manader innan projektet kommer igang igen. Nar det kommer till sma och
okomplicerade projekt som gang- och cykelbanor behover inte kompetensen vara speciellt
hdg. Stora antagningsprocesser upplevs har onédigt kostsamt, tidskrdvande och omsténdigt
da “alla” aktorer pd marknaden hade kunnat gora detta. Har ser Trafikverket en brist i
mojligheten att kunna styra projekten inom sin organisation i den riktning de hade velat. De
anser att forandringar maste ske pa en hogre instans inom organisationen da
direktupphandling &r komplicerat, men inte omojligt inom ramarna for LOU.

Konsultsidan:

Konsultsidans sammanvéagda asikt ar att det borde direktupphandlas mer géllande smasaker
som ska goras inom projekten istallet for att upphandla pa nytt varje gang. De ser
direktupphandling som en positiv sak for befintliga duktiga aktorer pd marknaden, men &r
aven medvetna om att det begrénsar nya aktérers mojligheter att kunna ta sig in. De anser
dock att om man redan &r tilldelad ett projekt ska det vara enklare att upphandla kring dessa
smasaker.

Konsulterna kanner sig lasta i sitt satt att kunna styra projekten inom vissa
upphandlingsformer. Hélften av konsulterna uppger att de garna hade sett mer
funktionsstyrda upphandlingar da det upplevs mer kostnadseffektivt och de kan bemanna
kompetent personal som annars inte alltid &r kvalificerade for projekten. | vissa fall ar kraven
sa harda och Trafikverket kraver nyckelpersoner med sa pass stor erfarenhet pa sitt CV att
konsultbolagen inte sjalva kan utfora uppdraget pa papper, trots att de besitter kompetensen
internt. Enligt konsulterna maste en uppdragsledare exempelvis inte behdva vara tekniskt
kunnig inom vissa omraden, trots att detta ofta ar krav fran Trafikverket. Vid
funktionsupphandling hade konsultbolagen kunnat styra projektet genom att bemanna med de
personer de sjalva foredrar och pa detta satt sakra kompetensen. Konsulterna vill ha mer
“frihet under ansvar” och genom att bemanna uppdragen med mer frihet kan de sékra upp
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erfarenhet hos personal som kommer vara nddvandig for marknadens framtid. En konsult
namnde att hen tycker det ar 16jligt att som ett stort konsultbolag i branschen inte alltid sjalva
kunna tillgodose den erfarenhet som Trafikverket efterfragar. De kan da tvingas sla ihop sig
med andra foretag/konkurrenter for att uppfylla mervérdeskraven och ta sig an projekten.

Som en konsult uttryckte sig: “Funktion... jag skulle vilja att de mer handlar pa funktion dn
CV. Det &r det som hander idag. Man [Trafikverket] letar hela tiden efter CV, man vill alltid
ha Zlatan och inte betala mer dn en division fem spelare... Vi skulle kunna sdlja funktionen
istallet. Alltsa vem det ar som gor det och hur vi gor det ska inte spela nagon roll bara vi gor
det till beldtenhet”.

Perspektivens asikt kring hur Trafikverket som bestéllare anpassar sig till

marknad och trender
Relevant for att forklara styrningen utifran ett stérre perspektiv an enskilda projekt

Trafikverket:

Majoriteten av trafikverkets intervjupersoner upplever att de anpassar sig och styr sina
forfragningar i den grad de kan kring den marknad som rader men att de ibland &r lasta
ovanifran av den “statliga apparaten”. Eftersom att Trafikverket far finansiella medel fran
staten som ska upphandlas under vissa perioder har de svart att styra och anpassa sig fran den
marknad som rader, men att de gor vad de kan. Trafikverket har leverantdrsdagar da
leverantorer kan komma och framféra sina asikter. De har &ven testat att upphandla mer med
totalentreprenader for att ge konsulterna storre spelrum samt introducerat fler utldéndska
aktorer pa marknaden for att lindra resursbristen.

Tva personer fran Trafikverket sa att eftersom de ar begransade av den statliga apparaten
anpassar de sig inte alls. Exempelvis “gasar” de idag i en hogkonjunktur och kraven ar
fortsatt hoga trots marknadens brist pa resurser som uppfyller kraven.

“Den statliga pengaapparaten och beslutsapparaten dr inte sd enkel [...] om staten hade
anpassat sig sa att nar det ar hogkonjunktur skulle det byggas lite mindre och spara pengar
till lagkonjunktur, men detta gors inte”.

Konsultsidan:

Samtliga personer i konsultbranschen gav oss liknande svar, ndmligen att Trafikverket inte
anpassade sig det minsta. De upplever att de alltid vill ha den bésta personen/personerna till
det lagsta priset. Konsulterna forstar att de har en budget att forhalla sig till, men att de inte
paverkar sin styrning av projekten och anbuden i den man de borde. | denna hart pressade
marknad som rader &r det svart att fa ut personer i uppdrag pga. de hoga kraven som rader i
upphandlingarna vilket har lett till resursbrist, som i sin tur lett till att konsulterna tvingats
flytta runt personer fran ett uppdrag till ett annat, utan samtycke med Trafikverket alla
ganger. Konsulterna tycker att de borde se 6ver marknaden mer och oftare for att skapa en
godare langvarig relation och fungerande marknad.
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Vad parterna skulle prioritera om det var ombytta roller
Relevant for att se hur perspektiven upplever att motparten gynnas eller missgynnas av
faktorer som paverkar styrningen och organiseringen av projekten

Trafikverket:

En punkt som aterfanns i flera intervjuer var forfragningsunderlagen i anbuden. Trafikverket
tror att konsulterna upplever manga underlag som undermaliga och krangliga vilket forsvarar
for dem att bland annat riakna pa priset for uppdraget. Ar det svart att rakna pé priset kan det
andra sig mycket under projektets gang vilket forsvarar att enligt lagsta pris som
antagningsgrund anta billigast anbud fran forsta borjan. Trafikverket tror att det kan vara
svart att lamna bra anbud med de forfragningsunderlag som ibland forekommer. Detta spelar
roll da anbudsprocessen paverkar konsulternas chans for styrningen inom projektet.

Kommunikation &r en viktig del som kan underlatta for bagge parter, speciellt i anbudsskedet.
De anser att hogre grad av kommunikation kréavs for att skapa béattre samverkan i styrningen
och arbetet inom projektet och detta borjar redan i anbudsskedet. En battre samverkan mellan
alla parter gynnar samtliga i slutandan. En respondent pa Trafikverket uttryckte sig: “Vi
kanske har valdigt svart att beskriva vad uppdragen ska innehalla sa att de [konsulterna] far
svart att ge fast pris pa uppdraget [...] de skulle nog vilja att vi Gppnar upp lite mer for
dialog under pagaende uppdrag for vad som egentligen ska utforas”. | 6vrigt skilde sig
asikterna valdigt pa denna punkt. Vissa namnde att de tror att konsulterna hade foredragit
rorligt arvode mer, andra sa fast arvode.

Konsultsidan:

Flera personer pa konsultsidan ansag att Trafikverket borde félja upp marknaden mer for sin
egen vinning samt att de borde kommunicera mer med konsulterna. Att géra storre
marknadsanalyser och folja upp dessa skulle leda till battre styrning i anbuden och de projekt
som finns ute. En konsult sade ndgra meningar vad Trafikverket borde fokusera pa: “Man ska
kolla marknaden forst, hur ser det ut? Hur manga projekt har vi ute? Jag skulle haft mer
kontakt med konsulterna och entreprendrerna for att se hur deras beldggning ar. Att kunna
k&dnna marknaden. Om man kan kanna marknaden kan man som bestallare tanka pa priset
och hur man ska utforma upphandlingar for att spara pengar for skattebetalarna”. De tror
att mer samverkan och uppféljning hade gynnat bégge parter och genom mer dialoger kan de
tillsammans styra upp och sékra en béttre framtid. Utdver detta tyckte de att Trafikverket ska
ta ett storre ansvar att tanka langsiktigt och fa in fler i branschen genom att utforma och styra
anbuden mer mot funktion an CV, erfarenhet och krav. Som vinstdrivande foretag kommer
konsulterna forsoka maximera sina vinster och flertalet konsulter beréttade for oss att de ofta
finns brister i underlagen som kan anvéndas till egen vinning. De kan ge upphov till en
bredare tolkning som kan leda till bland annat dndrings- och tillaggsarbeten. De tror saledes
att Trafikverket hade gynnats av mer utforliga forfragningsunderlag och mer
samverkan/kommunikation med konsultsidan. Vid mer kommunikation hade konsulterna
kunnat ta in folk underifran inom organisationen bara de sakerstaller kvalitéten med erfaren
personal. Otydliga underlag forsvarar for bagge parter.
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Sidornas syn pa mervarden i anbuden
Mervarden har stor inverkan pa antagningsprocessen och saledes organiseringen av
projekten

Trafikverket:

Trafikverkets samlade asikt ar att tanken ar god med mervarden i anbuden da det &r bra med
mjuka parametrar och inte endast lagsta pris som antagningsgrund. Det ger &ven mojlighet att
salla bort personer som misskétt sig i tidigare projekt. En person sade: “Sd som Trafikverket
tolkar LOU och sagt, sa ska vi stélla krav pa foretagen och inte speciella personer. Sa en
platschef kan béra sig valdigt illa &t pa ett jobb och sen nésta gang vi upphandlar den firman
ar han fortfarande kvar och jobbar at oss. Har man da mervéarden kan man fa bort detta pa
sctt och vis . Det har dock framkommit fran tva personer att mervérden ibland missbrukas
och riktas till férdel for specifika personer som de hellre vill ha i projekten an andra. Ar
Trafikverket ndjda med en person inom tidigare styrning av projekt kan de med hjalp av
dessa parametrar ge de har personerna fordel i antagningsprocessen.

Konsultsidan:

Konsulterna tycker ocksa att tanken &r god med mervérden da det ger upphov till fler
parametrar an bara lagsta pris i antagningsprocessen, men de flesta konsulter upplever dock
att mervérdesutformningarna idag riktas till férdel for specifika nyckelpersoner som
Trafikverket vill ha in i projekten, vilket inte framjar den konkurrenssattning pa marknaden
som LOU foresprakar. En konsult sade: “Trafikverket har pa de storre anbuden manga
mjuka parametrar for att de vet ofta vem de vill ha sa de styr upphandlingen gentemot det
foretaget eller den personen. Ibland har vi tur och ibland har vi inte det. Det &r sa jattetydligt
att de gor sd”. Flertalet konsulter lyfte fram exempel dar mervarden pa upp till 500 kr gavs
pa timpriset. Detta belopp fick de sedan rakna av pa sitt ordinarie pris medan konkurrenter
fick rakna pa sina vanliga priser. Det reducerade timpris anvéands bara i anbudsprocessen och
nar arbetet ar tilldelat géller det ordinarie timarvodet igen. De upplevde denna process som
riktad eftersom den inte ger alla aktérer samma chans.

Sidornas asikt gallande lagsta pris som primar antagningsgrund

M.h.a olika antagningsgrunder kan Trafikverket styra vilka som tar sig an projekten, vilket
ocksa paverkar konsulternas forutsattningar, organisering och styrning av projekten

Trafikverket:
Ungefar halften av personerna pa Trafikverket tycker det ar positivt med lagsta pris, andra

hélften &r skeptiska och tror att det ibland vore béttre att anta dyrare anbud &n det med lagst
pris. A ena sidan ar det enkelt och ger upphov till god konkurrens, men det kan leda till
bristande kvalitét i vissa fall. Manga tvekade och i brist pa forslag pa battre alternativ ar de
anda forhallandevis nojda med hur det fungerar idag. En person skrev pa mail till oss efter
intervjun och klargjorde "Att handla pa lagsta pris ar inte synonymt med att fa samre kvalité.
Vi stéaller kompetenskrav i uppdragen och sakrar darmed upp. Leverantdrerna som uppfyller
kraven utvarderas (tavlar) sedan med pris. Det tycker jag ar ett tydligt och bra satt att
utvardera ett anbud. Det minimerar &ven risk for eventuella 6verprévningar”.
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Konsultsidan:

Samtliga konsulter ar skeptiska till att det ar lagsta pris som raknas som antagningsgrund i
den utstrackning som sker idag. Ar priserna orimligt l1aga gar konsulterna inte plus pa
projekten och de maste da lagga allt mer tid och fokus pa att finna briser och méjligheter i
upphandlingsdokumentation och avtal, och i vissa fall till kostnad av kvalitét och tidsplan. De
hade velat att Trafikverket foljer upp marknaden mer for att faktiskt ta reda pa vilket som ar
det mest prisvarda tillvagagangssattet i slutandan.

Om perspektiven upplever att alla parter tar sitt ansvar gallande
marknadens resursbrist

Trafikverket:

Trafikverkets samlade bedomning &r tudelad i denna fraga. Halften séger att de hjalper till pa
denna punkt, bade internt och for konsultsidans basta. Bland annat uppmuntrar de bitradande
uppdragsledare i projekten som kan tillgodorakna sig erfarenhet och de anstéller nya oerfarna
hos sig sjélva for att sédkerstalla kompetens och erfarenhet inom organisationen.

Andra halften sager att de inte tanker lika langsiktigt som de kanske borde och att de inte
alltid gor det enkelt for konsulterna att fa in oerfaren personal i projekten.

Majoriteten tycker det vore en god idé att jobba mer med detta, men att det maste ske en
forandring fran hogre instanser. Genom att arbeta mer med detta kan Trafikverket styra hur
bada organisationerna bygger upp sin personal och ser att ny arbetskraft kommer in pa
marknaden. En respondent menar dock pa att fler byter jobb fran Trafikverket till
konsultsidan &n tvartom.

Konsultsidan:

Konsulterna tycker inte att alla parter tar sitt ansvar i denna fraga. De tycker att
kravstallningarna pa person &r orimligt hoga och att de séllan far in oerfaren personal i
utstrackning nog for att marknaden skall kunna fungera langsiktigt. Som en respondent sade
“Konsulter forsoker rekrytera och fa in nya, men utan erfarenhet kommer inte vissa in i
uppdragen. Ett tag hade vi bara en enda uppdragsledare pa alla projekt for att ingen annan
hade kompetensen enligt kraven”. Samtliga hade gérna arbetat mer med junior/senior-tdnket
for att lata nya férmagor ta plats och tillgodose sig erfarenhet, men det ar inte marknaden
Oppen for som det ser ut idag enligt intervjupersonerna. Konsulterna anser att Trafikverket
och andra offentliga aktorer bor ta ett storre ansvar och styra forfragningarna pa ett sadant
satt att fler oerfarna personer kommer in i branschen.
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Sidornas syn pa kraven i anbuden
och vilken inverkan det har pa organiseringen och styrning av projekten i slutandan

Trafikverket:

Majoriteten av personerna pa Trafikverket tycker inte att kraven ar for hoga som det ser ut nu
och att det har blivit battre pa senare ar. Tva personer ser det som ett problem och tycker att
kraven kan vara for hogt stallda ibland med tanke pa det som upphandlas, men eftersom de
fortfarande far in lamnade anbud finns det fortfarande tillgang pa marknaden. Detta kan dock
komma till den grans da nagot maste andras. “Det dir en svdr balansgang. Samtidigt vill man
ju ha bra arbeten utforda sa att det kanske blir sa att vi i framtiden far sanka vara krav helt
enkelt for att fa in anbud Gverhuvudtaget. Vi ar val inte riktigt dar an, aven vi ser att vi far in
lite farre anbud. Snart kommer man kanske till en smértgrans sa att vi behéver sanka
kraven”. Den samlade asikten ar att kraven i forfragningarna idag ar hoga men rimliga.
Eftersom Trafikverket fortfarande upplever att de far in anbud i stadig takt ser de ingen
anledning till att &ndra styrningen av anbudsprocessen. Trafikverket anser att av de projekt
som utfors mindre effektivt ar det andra parametrar som spelar roll, sasom arvodesform och
konsulternas styrning av sjalva uppdraget.

Konsultsidan:

Samtliga personer pa konsultsidan tycker att kraven idag ligger pa en orimlig niva, speciellt
med tanke pa vad som skall utféras. De menar att kraven ar for hoga idag, och ibland till den
grans da det nastan blir pinsamt. Da konsulterna inte har speciellt manga uppdragsledare som
besitter den efterfragade erfarenheten ar det inte ovanligt idag att de skickar in samma
uppdragsledare pa flera (fler &n personen klarar av) anbud samtidigt pga. de hoga kraven.
Personernas CV har blivit viktigare an deras kompetens. Det har framkommit under
intervjuerna med konsulterna att Trafikverket ofta soker personer och erfarenhet istallet for
funktion. Vanligtvis ar kraven pa erfarenhet valdigt farska (de senaste 3-5 aren) och galler
uppklarande av stora projekt, vilket fa personer besitter idag. En person beskrev situationen
med kraven som ett “moment 22”. For att fa uppdraget tilldelat behover man erfarenhet, men
for att fa erfarenhet behéver man uppklarade projekt. Det har saledes gatt till den gréans dar
inga eller valdigt fa nya personer far en chans att ta sig in. En konsult uttryckte sig: “Man har
en liten krets som kommer in pa projekten och allt upphandlas efter deras CV eller
kunskaper, och pa sa sdtt sldpper de inte in nagra nya”.

Trafikverket paverkar konsulternas majlighet till styrning av projektet eftersom de staller
hoga personkrav pa erfarenhet géallande manga nyckelpersoner inom uppdragen. Istéllet for
att lata konsulterna internt se till att arbetet utforts ordentligt da kompetensen finns inom
foretaget men att de inte uppfyller kraven i anbuden. Konsulterna tror att kraven blivit hdgre
for att manga projekt blivit valdigt dyra i slutdandan, men de ser problemet bland annat i
bristande forfragningsunderlag dar det beskrivs vad som ska utforas.
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De tror att Trafikverket skarpt kraven i forsok att forhindra att oseridsa aktorer tar sig an
projekten, men att de “glomt” att lagga fokus pa forfragningsunderlagen. Detta har i sin tur
fortsatt att trissa upp priserna genom extradebiterade timmar och/eller &ndring och
tillaggsarbeten som uppkommer utan att vara specificerade i underlagen.

Konsulterna hade garna sett mer foretagsreferenser istallet for personkrav for att kunna styra
och bemanna projekten pa ett mer effektivt satt. I konsultbranschen ror sig manga personer.
De byter jobb, befattning eller foretag. Med dagens hoga krav tvingas konsultbolagen tillsatta
samma personer i flera uppdrag trots att de har flera personer som besitter samma kompetens.
Detta fortgar anda till den man da personerna inte klarar av belaggningen langre. For att
kunna fortsétta ta sig an projekt ersatter de da personerna med nytt folk som inte alltid
uppfyller kraven fran forsta skedet. D& uppstar ofta stora diskussioner och viten kan
tillkomma. Eftersom manga i branschen flyttar pa sig och byter jobb blir det dock svart for
Trafikverket att kontrollera varfor personerna lamnat uppdragen och om de i sa fall gjort detta
beréttigat. Konsulterna vill bemanna sina projekt pa basta méjliga satt vilket de tror att alla i
slutandan kommer tjana pa. Konsultsidan hade garna sett mer flexibilitet gallande att byta ut
personer som inte besitter kraven i det ursprungliga forfragningsunderlaget, sa lange
foretagets referenser kan styrka dessa. En person séger att “det r ett spel som spelas frén
béada hall”.

Vilken arvodesform perspektiven anser ar mest lonsam for statens

finansiella medel
Indirekt finansieras offentlig upphandling med skattebetalarnas pengar. Vilken inverkan har
de olika arvodesformerna?

Trafikverket:

Personerna pa Trafikverket ar tudelade och kan inte riktigt bestamma sig kring. Med rorligt
arvode finns risken att timmarna rullar ivég, och pa fast arvode finns risk att ATA-ansprak
trissar upp priserna i slutdandan. En uppfattning som flertalet personer hade, ar att det ar svart
att utforma forfragningsunderlagen sa pass noggrant att ett fast pris skall kunna hallas da det
ofta uppkommer komplexitet under stérre projekt. De har heller inga béattre forslag att komma
med. Nagra personer podngterar har att det handlar om styrningen och kommunikationen och
inte sjalva arvodesformen. Om ett projekt styrs val blir det bra i slutdndan och tvartom. En
respondent sade: Vi kan kolla pa rorligt arvode dar vi ser att det [priset] springer ivag, men
det har med projektets styrning att gora. Det finns jattemanga bra uppdrag déar vi har rorligt
arvode dar det inte &r nagra problem éverhuvudtaget. Det fungerar hur bra som helst... Det
ar bara hur projektet styrs och vilket ansvar projektledaren kontra uppdragsledaren tar i
uppdraget”.
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Konsultsidan:

Aven har ar personerna tudelade. Ménga svarar olika och att det beror mer pa styrning och
situation &n sjalva typen av arvode. Det finns “faror” med respektive arvodesform som kan
missbrukas till nackdel for statens finansiella medel. Aven konsulterna poangterar att det
handlar mer om styrning och kommunikation &n sjalva arvodesformen, men att det kravs att
de far forutsattningarna av Trafikverket som kravs. Konsulterna upplever att det finns en
skepticism mellan parterna som gjort att kraven i forfragningarna hojts, vilket i sin tur
tvingats konsulterna att handla mer oetiskt. En konsult uttryckte sig: Stz storre krav pa
varans kvalitet men ge oss da verktygen att kunna géra det i situationen som idag rdader”. De
menar pa att Trafikverket maste ge battre mojligheter redan i anbudsprocessen, samt att man
inte far glomma bort att det &r i markarbetet med entreprendren som den storsta delen av
pengarna laggs. | ett projekt om exempelvis 300 miljoner kronor kanske 30 miljoner gar till
konsulterna och 270 miljoner kr laggs pa sjalva markarbetet. Konsulternas forarbete ligger till
grund for hela markarbetet och saledes tycker de att onddigt stora diskussioner kan
uppkomma om summor kring 100 000 kr, da det i slutdndan kan handla om att spara 10
miljoner i byggskedet.

Generella asikter som uppkom under intervjuerna

Vad de olika intervjupersonerna hade att sdga om sina generella asikter tyckte de att de redan
hade fatt fram det mesta genom svar fran de andra fragorna. Nagot som framgick var att tva
personer som arbetat med offentlig upphandling under en lang tid sa att &mnet ar svart och att
de ar “oerhort trotta pa detta” och langtar till pensionen. Ytterligare asikter var att kraven pa
formalia genom aren har stérkts vilken kan leda till att manga bra anbud avslas pga. sma,
enkla fel. De personer som har arbetat inom omradet under en kortare tid har en mer positiv
syn pa amnet. De anser att det ar roliga och larorika arbetsuppgifter samt att det ar skont att
kunna forlita sig pa bestamda regelverk.

Under intervjuernas gang har ett par konsulter tagit upp funktion som upphandlingsform vid
olika skeden. De menar att Trafikverket borde handla mer pa funktion istallet for CV och
erfarenhet. Om foretagen besitter erfarenheten och de internt har kompetensen som krévs
borde de enligt sig sjalva rimligtvis kunna fa ta sig an uppdraget. Det ar idag véldigt svart att
fa ihop de arbetsteam i projekten som konsulterna sjalva hade foredragit da kraven kan vara
utformade att det inte gor det mdjligt. Som ovan ndmnts “tvingas” konsulterna ocksa byta ut
personal, i motségelse av kontraktet, for att tillgodose de krav som stélls i nya projekt de vill
ta sig an. De tror att mer frihet under ansvar kan leda till att alla parter far mer for pengarna i
slutdndan.
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Om nyckelpersoner lases upp i uppdrag pa exempelvis 50 %, far de betalt for 50 % under
hela uppdragstiden, dven om de inte arbetar med projektet under vissa perioder. De maste fa
betalt eftersom de avsatt tid for projektet. Konsulterna hade garna foresprakat mer flexibilitet
for att saledes kunna hantera fler parallella projekt pa ett mer effektivt satt. Kraven pa
personerna som stalls fran Trafikverket idag gor detta svart. Dessa volymbaserade
upphandling sker endast pa enskilda personer.

En annan punkt som togs upp ér att i ett fastprisuppdrag kan det latt bli diskussion och “stopp
1 maskineriet”. Dessa diskussioner kan ta véldigt manga timmar och séledes kosta mycket
som inte tas upp i sjalva budgeten. Incitament, sdsom viten och bonusar ar manga konsulter
positiva till i storre utstrackning. Konsulterna anser att de viten som finns idag kan ses som
tomma hot pga. bristande juridisk utformning i anbuden. Detta leder till att de séllan
appliceras i praktiken. Bonussystem for val utforda jobb ar ocksa sallsynt, men dessa
incitament kan vara nédvandiga for att lindra den moraliska faran som uppkommer i detta
infekterade affarsklimat.
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6. Analys

| foljande kapitel sammanstaller vi var teoretiska referensram med det insamlade empiriska
materialet. Vi kommer analysera de mest relevanta delarna som uppkom under
datainsamlingen.

LOU

| resultatet har det framkommit att LOU ar nddvandig men onddigt komplex. Problematik
som vi identifierat handlar bland annat om att bra anbud ofta forkastas pa vaga grunder och
att det ar ineffektivt och kostsamt att inte kunna upphandla en projektledare eller
uppdragsledare pa exempelvis direktupphandling da kontraktstiden l6pt ut. Da lagen har
“forenklats” och gjorts mer konkret, har det istdllet upplevts ha en motsatt effekt hos parterna,
da den blivit langre och krangligare att forhalla sig till. Forhandlingskostnader som i detta fall
tillkommer kan hallas nere till stor del med hjalp av goda relationer som uppkommer genom
tydlig kommunikation, men LOU sétter stopp for detta till viss del. Aven om det finns viss
mojlighet att direktupphandla ar gransen for direktupphandling lagre inom LOU &n sjalva
troskelvardena i EUs stadgar. Trafikverket dr ocksa “rddda” att direktupphandla i storre
utstrackning pga. risken att bli uthangda for jav eller vanskapskorruption. Att bra anbud
forkastas 1 “onddan” kan bli kostsamt 1 slutindan da det finns risk att ett simre anbud antas
vilket skapar en mindre prisvérd produkt. LOU ligger till grund fér anbudens utformning och
eftersom anbudsprocessen &r forsta steget i samspelet, hur projekt styrs och planeras &r detta
ett viktigt skede for hela arbetsprocessen.

Detta kan kopplas till de foredragna upphandlingsformerna inom varje perspektiv,
eftersom anbuden specificerar upphandlingsformen. Trafikverket verkade forhallandevis
nojda med dagens upphandlingsformer som till stor del bestod av oppet forfarande da det ar
enkelt och ska ge samma chans till alla att Iamna anbud och vinna projekten, men bade
konsulterna och Trafikverket hade garna sett fler direktupphandlingar i mindre komplicerade
situationer. Det uppkom under datainsamlingen pa ett flertal punkter att konsulterna var
positiva till upphandlingar baserade pa funktion istallet for CV. Flertalet personer upplever
att anbuden utformas genom att forst kolla CV’t pa personerna de vill ha, sedan formulera
innehallet och saledes kunna styra vilka de vill tillsatta i projekten. Direktupphandling i viss
man hade gett mojlighet till forbattrade relationer och ett funktionshaserat synsatt pa
upphandling skulle enligt Eriksson och Lind (2015) kunna ge upphov till mindre moraliska
fara inom projekten. Detta genom att implementera incitament i form av viten och bonusar pé
ett korrekt satt. Att ge konsulterna stoérre spelrum och mer frihet under ansvar i sin styrning
av projekten kan minska risken for asymmetrisk information och moralisk fara. Detta genom
att se till att det inte finns ndgon egen vinning i att handla i egenintresse och mot de
overenskommelser som faststéllts i kontraktet. Enligt Eriksson, Lind (2015) och Foucault
(1987) kan 6vervakning vara effektiv upp till en viss grad da den blir kontraproduktivt. Det &r
inte bara ar kostsamt, utan skapar en skepticism parterna emellan som kan skada relationen.
Detta kan vara ineffektivt och kostsamt da goda relationer pa ett affarsmassigt langsiktig plan
ar en nyckel till smidiga och prisvarda afféarer.
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Opportunism

| en bransch med vinstdrivande foretag som enligt Williamson (1979) ar opportunistiska &r
det viktigt med uppféljning och rimliga krav for att inte ena parten skall (behtva) agera i
skadligt egenintresse for att gora pengar pa marknaden. Ett opportunistiskt beteende kan till
viss del motverkas om det ger ratt forutsattningar, vilket inte &r att hoja kraven till den del att
det &r svart att ta sig an jobb. Trafikverket har inte riktigt sett problemet fran konsulternas
perspektiv da de fortfarande upplever att anbud kommer in och att kraven blivit mildare pa
senare ar.

Transparensprincipen innebér att det ska vara en klar och tydlig struktur pa upphandlingen
for alla parter. Trafikverket har en uppfattning om att konsulterna inte alltid tycker om
forfragningsunderlagen i anbuden da de tror att de kan upplevas krangliga och undermaliga,
vilket gor det svart att rakna pa priser som sedan skall utvarderas som antagningsgrund.
Eriksson och Lind (2015) anser att detaljrikedomen i forfragningsunderlagen kan spela stor
roll i relationen mellan parterna och saledes styrningen av projekten. Om ett underlag ar
noggrant och strikt utformat kan moralisk fara minska, men kompetensen kan samtidigt
forsvinna da konsulterna kan bli “lasta” i sitt tillvigagangssétt, da de har mer att forhélla sig
till. Vid komplexa projekt kan det ocksa vara otroligt tids- och kostnadskravande, om ens
mojligt, att utforma underlag som skall klara av stora forandringar da projekt kan paga i flera
ar och nya saker uppkommer under arbetets gang. Ifall férfragningsunderlagen ar
undermaliga och projektet upphandlat pa lagsta pris som antagningsgrund (vilket idag &r
vanligt forekommande) rader det moralisk fara da vinstdrivande foretag agerar
opportunistiskt. Vi tolkar Williamsons (1979) antagande att vid laga priser finns alltid risken
att “tdnka langsamt” eller att det 1aggs pa timmar pa arbetet for att ta in de kronor som behovs
for att gora en bra affar. Moralisk fara uppstar saledes dven till viss man av hur
forfragningsunderlagen 4r utformade. Ar underlagen bristande, priset “for 14gt” och det rader
fast arvode, har det framkommit under intervjuerna att konsultbolagen letar brister for att fa
en bredare tolkning av uppdraget. Dérefter de kan dra fordel av detta pa bekostnad av
Trafikverkets finansiella medel i form av ATA-ansprék som trissar upp priserna. Skulle
underlagen bli for detaljerade med hard dvervakning skulle det samtidigt kunna leda till en
okad skepticism dar kompetens gar forlorad. Det har framkommit under intervjuerna att det
inte ar ovanligt att ett projekt som ar upphandlat pa fastpris dubblas i slutdndan. En av
intervjupersonerna pa Trafikverket beréttade for oss hur de antagit ett anbud pa nio miljoner
kronor som i slutdandan kostade 18 miljoner, istéllet for att anta ett dyrare anbud med
utgangspris pa 18 miljoner fran forsta borjan. Det finns inget som sager att anbudet for 18
miljoner inte blivit 27 miljoner i slutdéndan, men tankarna kring om det verkligen &r det mest
prisvarda tillvagagangssattet kommer upp i huvudet.

Kravstallningen

Det verkar som att trafikverket har upplevt ett problem kopplat till denna fraga och istallet
hojt kraven i anbuden for att forsoka sakerstalla kompetensen pa de som soker uppdragen,
vilket fran konsultsidans perspektiv upplevts kontraproduktivt da det ytterligare forsvarar for
konsulterna att ta sig an nya uppdrag och utveckla relationerna i branschen samt styra sina
projekt. Williamson (1981) anser pa att konkurrens ar en viktig faktor och som det ser ut idag
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rader det en sorts moralisk fara fran bagge parter da Trafikverket alltid vill ha “Zlatan till
lagsta pris”, samtidigt som konsulterna maste spela fult for att ta sig an nya uppdrag och
fortsétta gora affarer. Vi kommer ga in mer pa detta senare i analysen. Vad vi forstatt fran
intervjuerna fungerar marknaden idag, men den kan ta skada pa lang sikt om inget forandras
snart. Konsulterna tycker inte att Trafikverket tar sitt ansvar i att folja upp och kontrollera
marknaden. Ifall det &r manga stora projekt igdng samtidigt borde de enligt privata sidan
sanka kraven i forfragningarna och vice versa. De tycker dven att det finns en bristande
kommunikation idag mellan parterna, vilket de tycker att Trafikverket borde prioritera mer
eftersom de innehar bestallarrollen och saledes ar beroende av de privata aktorernas
kompetens och produkter. Vi bedomer att den hdga kravstéllningen ger upphov till hdgre
moralisk fara inom projektstyrningen.

Moralisk fara

Enligt Eriksson och Lind (2015) finns det tva tillvagagangssétt for att lindra moralisk fara. Ett
“hart” och ett “mjukt”. Idag anvinder Trafikverket sig delvis av det harda tillvagagangssattet
genom bland annat ldgsta pris, harda krav och dvervakning med viten som “straff”’. De
arbetar dock inte aktivt med bonusar, vilket skiljer sig fran forfattarnas modell. Eriksson och
Lind (2015) anser att detta ar en viktig punkt och att val utformade viten och bonusar kan
flytta fokus fran den moraliska faran. Dessa incitament kan utformas sa att det ar mer
gynnsamt att ta fram en god produkt istallet for att forsoka tjana pengar pa andra sétt.
Konsulterna hade garna foredragit ett mjukare tillvadgagangssétt i den man att de sléapper pa
kraven, behaller kvalitetskraven men later konsulterna arbeta mer fritt och implementera
bonusar i kontrakten i stérre utstrackning. Ett mjukare tillvadgagangssétt bygger mer pa
kommunikation mellan parterna.

Kommunikation

Kapur (2018) namner i hennes artikel att perceptuella barriarer uppkommer da parterna inte
har samma standpunkt och att det i stort sett ar ett krav for en fungerande relation, marknad
och affar, att bagge parter ar pa samma sida. Kommunikation &r ett viktigt verktyg for att
bygga upp relationerna, riva barridarerna och handla pa god grund igen.

| denna situation uppstar moralisk fara efter att kontraktet har tilldelats. Eftersom bestéllaren
inte kan folja foretagets anstrangningar att halla ned produktionskostnaderna och foljaktligen
kan de verkstallbara villkoren i kontraktet inte ge tillrackligt med incitament for foretaget att
anta en effektiv niva av att halla ned kostnaden for projektet. Samtidigt upplevs en brist av
kommunikation mellan bada parter. | ett projekt med rorligt arvode, utifran de grundlaggande
antagandena vi presenterat i teorin, finns risken att foretaget som tilldelats kontraktet styr och
organiserar projektet genom att leta brister i upphandlingsdokumentation och avtal pa
bekostnad av kvalitét och tid. Med fast arvode finns risken att andring- och tillaggsarbeten
uppkommer. Arvodesformen som Trafikverket bestdmmer i anbudsprocessen ligger till grund
for hur konsulterna valjer att organisera och styra arbetet langs vagen for att pa detta satt
forsoka fa ut hogsta mojliga vinst. Giirtel och Krékel (2007) beskriver dven hur “Double
Moral Hazard” kan forekomma dé bdde bestillare och privata aktdrer handlar i sina egna
intressen och motséger de grundpelare som affaren egentligen bygger pa. Trafikverket skall
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enligt LOU forhalla sig till principerna och uppratta en total konkurrens pa marknaden genom
att ge alla samma chans till att vinna anbuden, och konsulterna skall enligt de utformade
kontrakten forhalla sig till vissa regler och 6verenskommelser (moral).

Vi stéllde fragan under intervjuerna om vilken arvodesform (fast eller rorligt) som de
tror &r mest fordelaktigt for skattebetalarna och har fick vi valdigt blandade svar. Halften
svarade fast och halften svarade rorligt pa bade Trafikverket och bland konsulterna. Flera
personer pa Trafikverket trodde att fast arvode borde vara bast, men att det har mycket med
forfragningsunderlagen och styrningen att gora. De var saledes valdigt splittrade i fragan och
menar pa att det har med manga faktorer att géra. Konsulterna ansag att det finns bade faror
och positiva effekter med bégge arvodesformer men poéngterade att det har mer att géra med
sjalva styrningen inom projektet. Det framkom fran flera hall att rorligt arvode ar bekvamt,
men att ett fast arvode under réatt forutsattningar borde vara billigast for alla parter i
slutandan. Forfragningsunderlagen, lagsta pris och de hoga kraven ar faktorer som maste
végas in i forutsattningarna. Konsulterna podngterar att genom att bli upphandlade pa
funktion, med ett fast pris att forhalla sig till, hade de kunnat styra projekten mer effektivt och
saledes gynnat samtliga parter. Eftersom konsulternas arbete ligger till stor grund for
entreprendrernas markarbete (dar majoriteten av utgifterna ligger, ofta 80-90 %) kan ett
effektivare arbetssatt enligt de sjalva leda till en battre slutprodukt i slutandan.

Gallande mervéarden tyckte bada sidor att tanken ar god med detta. ldag ar det lagsta
pris som antagningsgrund i valdigt stor utstrackning, vilket gor att mervérden blir en
ytterligare mjuk parameter att ta hansyn till. Trafikverket anser att mervarden bland annat ger
dem mojlighet att salla bort foretag eller personer som tidigare misskott sig i projekten genom
olika bedémningssystem som sker i samband med intervjuer. Konsultsidan menar istéllet pa
att detta i vissa fall missbrukas och ger upphov till riktade anbud som inte ar i enlighet med
Likabehandlingsprincipen.

Det framkom exempel under datainsamlingen dar mervarden pa upp till 500 kr gavs pa
timpriset. Detta betyder att vissa prioriterade aktorer som enligt Trafikverket uppfyllde
mervardeskraven far rakna pa ett timpris 500 kr under sitt vanliga. Konkurrenterna
fick rakna pa sina vanliga timpriser. Detta reducerade timpris anvéands bara i
anbudsprocessen och nar arbetet ar tilldelat galler det ordinarie timarvodet igen.
Saledes slogs alla andra aktorer ut forutom foretagen som uppfyllde mervardeskraven.
Konsulterna menar pa att detta strider mot likabehandlingsprincipen.

Eriksson och Lind (2015) skriver om konceptet “Shadow of the Future” som bygger pa att
bestallare och entreprendr/konsult gynnas av langsiktiga samarbeten som ger dkade
mojligheter for framtida affarer. Om det finns mer vinning i framtida affarer an att handla pa
egenintresse finns det inga incitament for moralisk fara langre. Detta &r enklare att
implementera inom den privata upphandlingssektorn da de inte behdver forhalla sig till LOU
utan kan ga direkt till onskad konsult. I enlighet med LOU kan dock Trafikverket forma sina
mervarden och ge hogst/mest mervarde till den person/foretag de &r ute efter och saledes
applicera detta koncept. Detta ar en grazon och vi sdger inte att Trafikverket gor sig skyldiga
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till vanskapskorruption eller jav, men medvetet riktade mervarden har bade upplevts och
framkommit under datainsamlingen fran personer pa bada sidor av perspektivet. Total
konkurrens har sina fordelar och nackdelar. Eftersom detta koncept ar svart att applicera i
dagens marknad &r det extra viktigt med god kommunikation for att férsoka skapa och halla
en god relation med samtliga aktorer pa marknaden. Enligt Kapur (2018) ar kommunikation
grundpelaren i allt samspel mellan tva eller fler aktorer.

Idag antas anbud pa lagsta pris i valdigt stor utstrackning. Ungefar hélften av personerna
vi intervjuade pa Trafikverket var relativt n6jda, andra halften var skeptiska till lagsta pris,
men det framkom heller inga andra forslag pa vad som hade fungerat battre och att de tycker
tanken med mervarden som en extra antagningsgrund ar god i grund och botten. Lagsta pris
ar behagligt och det “fungerar” - saker byggs och det upphandlas, men flera personer kande
att klimatet som skapas kring lagsta pris kan ge upphov till bristande kvalitét pa
slutprodukten. Konsulterna &r mer skeptiska. Flera konsulter ville att Trafikverket skulle ta
storre ansvar i denna fraga och underséka om lagsta pris faktiskt ar billigare eller inte i
slutdndan. Cox et. al (1996) skriver i sin artikel att lagsta pris skapar ett klimat karaktariserat
av asymmetrisk information som ger upphov till moralisk fara. Det har under var
datainsamling framkommit att konsulterna, da priserna ar hart pressade, maste lagga fokus pa
att finna brister i upphandlingsdokumentation och avtal, vilket i vissa fall kan bli pa
bekostnad av kvalitét och tid. Eriksson och Lind (2015) menar att incitament i form av viten
och bonusar i anbuden kan lindra moraliska faran, men da maste de vara korrekt och noggrant
utformade. Om en bonus &r utformad pa ett sadant satt att det inte finns ndgon vinning i att
handla i egenintresse i forsta hand och om vitena faktiskt begars ut vid eventuella
misskotande, skulle detta fungera. Vad vi har forstatt fran intervjupersonerna ar viten och
bonusar inte vanligt forekommande idag, och i de fall da viten finns i kontrakten begérs de
séllan ut pga. bristande juridiska utformningar i anbuden. Genom att Trafikverket i htgre
grad skulle implementera bonus och viten kan de aktivt paverka projekten samt Konsulternas
arbetssatt.

“Resursbrist” maste forst definieras innan vi gar vidare. Det finns enligt konsulterna till
viss del resurser som besitter kompetensen pa den privata marknaden, men eftersom
kravstallningarna ar for hdga leder det till att konsulterna inte far ut personalen pa marknaden
och eftersom marknaden kréaver erfarenhet kan situationen som uppstatt liknas vid “moment
22”. Det har alltsd uppkommit en resursbrist mer inom erfarenhet och inte en kompetens.
Som en konsult uttryckte sig: “Vi har i minga fall kompetensen som Trafikverket efterfragar,
men vi uppfyller inte kraven de stéller”. Detta har skapat tvetydighet i resultatet gallande hur
parterna anpassar sig kring marknadens aktuella situation. Grunden i en god fungerande
marknad &r att skapa konkurrenssattning och forhalla sig till tillgang och efterfragan for att
aven har undvika asymmetrisk information och moralisk fara, vilket inte framkommit i
resultatet.

Idag byggs det mycket i regionen. Personerna pa konsultbolagen ar frustrerade kring den
radande situationen och menar att kraven som stalls i forfragningarna ar 6verdrivet tekniskt
specificerade, kraver for farska referensuppdrag och erfarenheten som stalls &r for hog.
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Samtliga personer pa konsultsidan tycker kraven ligger pa en orimlig niva i samband med
marknaden som rader just nu. Trafikverket ser inte riktigt “problemet”. De tycker att kraven
ar hoga, men inte orimliga. De menar att de fortfarande far in anbud och att det har blivit
battre pa senare ar. Trafikverkets samlade asikt ar att de faktiskt tar stallning i fragan och
uppmuntrar bland annat bitrddande uppdrags- och projektledare som ska kunna tillgodorakna
sig erfarenhet. De tycker att junior/senior-tanket ar en god idé, men de har samtidigt ocksa
sagt att de kanske inte tanker langsiktigt nog, som de borde for att marknaden skall fungera
over langre sikt. Konsulterna ar som sagt frustrerade pa denna punkt och menar pa att i ett
stort foretag som deras, sjalva inte alltid har de resurser internt som kravs for att ta pa sig
projektet utan kraver samarbeten med andra foretag. Resursbristen &r mest pataglig gallande
uppdragsledare som ar nyckelperson eftersom den representerar féretaget som tar sig an
projektet. De “tvingas” byta ut personal i vissa uppdrag for att tillgodose de erfarenhetskrav
som Trafikverket stéller genom att tillsatta dessa personer i nya projekt istéllet. De byter ut
kravstallda personer i efterhand och riskerar viten, men det ses som ett maste i dagens
situation for att kunna ta sig an nya projekt. Trafikverket har namnt att manga personer i
branschen ror pa sig, men inte utvecklat detta vidare under intervjuerna.

Vi tolkar att Williamson (1981) anser att en marknad med resursbrist kan ge upphov till ett
Okat opportunistiskt beteende, vilket &r precis det som vi tyckt oss se har. Den 6kade
skepticismen mellan parterna har lett till hoga kravstallningar, vilket paverkat konsulternas
beteende, bland annat genom att granska brister i forfragningsunderlag. Detta har i sin tur
gjort det svart att fa in ny personal i projekten. Det &r svart att sdga vems fel detta ar, men det
ar inte svart att se att det r en pagaende problematik som &ger rum. Bada sidor ser
problematiken som framtiden kan innebéra om inte nagot andrar sig gallande kraven, som
idag ligger till stor grund for resursbristen. Proportionalitetsprincipen innebér att det ska vara
en rimlig proportion mellan kraven i forfragningarna och det som ska upphandlas.
Konsulterna anser att kraven inte &r i enlighet med principen. En person pa Trafikverket
namnde under intervjun att det ibland var orimliga krav i proportion till vad som
upphandlades, exempelvis géllande mindre komplicerade projekt sasom gang- och
cykelbanor, men Trafikverkets samlade asikt ar dock att kraven ligger pa en rimlig niva.

Styrningen av projekten paborjas fran Trafikverkets sida redan i anbudsskedet med kraven,
antagningsgrunderna, incitamenten, arvodesformen, mervardena och forfragningsunderlagen
vilket lagger grunden for hur konsulterna har mojlighet att styra projekten efter tilldelning.
Det &r saledes en kombination av de har faktorerna som paverkar styrningen och
slutprodukten till stor utstrackning.

Det hér klimatet med lagsta pris som antagningsgrund och en pressad marknad verkar ge
upphov till 6kat opportunistisk beteende som inte kan forsvinna av sig sjalvt.
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7. Slutsats

| detta kapitel presenterar vi slutsatserna och svaren pa forskningsfragorna. Till sist ger vi
forslag pa framtida forskning.

Vad vi bedémer har lett till den radande situationen ar foljande:

Trafikverket har i vissa fall presenterat bristande forfragningsunderlag i anbuden. Det har
forsvarat for konsulterna att rakna pa priset for projekten och eftersom lagsta prisets princip
rader behdver de rakna lagt for att ta sig an uppdrag. Ar det svart att rakna pa priset blir
manga projekt betydligt dyrare i slutdndan &n beraknat. Trafikverket har istallet upplevt att
det handlar om konsulternas installning och bristande styrning inom projekten och stallt
hogre kvalificeringskrav i anbuden. De har &ven arbetat mer med fast arvode for att ge
konsulterna mindre spelrum med budgeten, men fortsatta andrings- och tillaggsarbeten har
uppstatt eftersom forfragningsunderlagen ej forandrats. Under denna langvariga
hogkonjunktur med manga projekt igang har konsulterna kant att bolagen de arbetar for
besitter kompetensen men inte alltid erfarenhetskraven som kréavs. For att ta sig an nya
projekt och handskas med bristen pa personal i form av nyckelpersoner for uppdragen
“tvingas” de skriva samma namn i manga av anbuden de lamnar. Om de vinner ytterligare
projekt som kraver att nyckelpersonerna skall vara delaktiga, flyttas dessa fran sina befintliga
uppdrag och ersétts i sina gamla projekt med annan personal som bolagen bedémer
kompetenta, men inte alltid uppfyller kraven. | vissa fall bryter det har mot
overenskommelserna i kontrakten och viten kan da uppkomma, men eftersom manga i
branschen flyttar pa sig och man kan ge personerna nya befattningar internt, kan man delvis
komma runt “systemet”. Detta har lett till 6kad skepticism mellan parterna vilket 1 sin tur lett
till annu hogre krav och mer arbete med mervéarden. Eftersom personkrav inte langre far
stallas i enlighet med LOU har Trafikverket valt att rikta sina mervérden och saledes kunna
ge fordel at de aktorer de finner mest lampliga for projekten. Fler krav pa fler nyckelpersoner
inom projekten har lett till att konsulterna blivit hammade i sina féredragna tillvagagangssatt
att styra projekten och tvingats forhalla sig mer och mer till Trafikverkets villkor. Eftersom
det saknats incitament i1 form av bonussystem och att “Shadow of the Future” inte dr
applicerbart har inte heller en hogre kvalitét av slutprodukten kunnat utgéra ekonomisk
vinning for konsulterna. Sidornas syn pa offentlig upphandling &r saledes tudelad.
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Vilken ar da den béasta upphandlingsformen och hur paverkas och styrs projekten av
respektive sida?

Eftersom sjalva styrningen av projekten ar det relevanta, maste vi se 6ver vilken
upphandlingsform som ger upphov till den basta styrningen. Styrningen av projekten pabérjas
alltsa fran Trafikverkets sida redan i anbudsskedet med bland annat kraven,
antagningsgrunderna, incitamenten, mervardena, arvodesformen och férfragningsunderlagen
vilket lagger grunden for hur konsulterna har mojlighet att styra projekten efter tilldelning.

For att svara pa fragan maste vi reda ut nagra forutsattningar forst. Trafikverket maste
sjalvklart stalla hoga krav i anbuden for att sékerstalla att det finansiella medlet anvéands pa
ratt satt, men det maste samtidigt stimma dverens med proportionalitetsprincipen. Vi tror att
kraven maste riktas om fran nyckelpersoners erfarenhet till foretagsreferenser istallet. Om
foretaget kan visa pa att de klarat av liknande uppdrag tidigare, samt sakerstalla sin personals
kompetens, borde detta i samspel med incitament i form av viten och bonusar ge marknaden
mer konkurrens, sékerstélla att finansiella medlet anvands korrekt, samt ge konsulterna storre
spelrum att fa ut sin kompetens pa marknaden. Genom att arbeta mer underifran kan de lyfta
fram oerfaren personal och gynna marknaden ur ett langsiktigt perspektiv. Genom att erfarna
personer sakerstaller oerfarna personers arbete ser vi ingen fara pa denna punkt. Nar det
kommer till att arbeta i1 projekt dr det fordelaktigt att kunna sétta ithop sina “team” pé det sétt
som man vet kommer fungera bést. Genom att ge konsulterna storre spelrum pa denna punkt
och genom att upphandla mer pa funktion ges denna méjlighet. Eftersom konsulternas arbete
ligger till stor grund for markarbetet kan en god kvalitét av konsultbolagens arbete gora att
stora kostnader undviks i senare skeden. Bonussystem kan saledes generera intresse att skapa
bra produkter for allas vinning.

Genom att pd arliga satt ta sig in pa marknaden, kunna styra projekten mer effektivt i egna
sammansatta team under en satt budget och kunna vinna ekonomiskt pa att genomfora
projekten pa basta satt med bonussystem. Har drar vi slutsatsen att funktionsbaserade
upphandlingar (under alla férfaranden) ar de mest fordelaktiga for alla parter i
slutandan. For att astadkomma detta kravs det dock mer kommunikation. Inte minst i
anbudsprocessen da det kan vara svart att utféra bra forfragningsunderlag da komplexa
projekt kan variera mycket med tiden.

Framtida forskning

Detta &r trots allt ett omfattande dmne vilket studien bara behandlat till viss del. Det skulle
saledes vara intressant med vidare forskning inom amnet. Framtida forskning borde forst och
framst goras for att ta reda pa vilken arvodesform som i dagens lage &r mest Iénsamt. Det
borde exempelvis vara enkelt att ta fram schabloner for slutpriserna i liknande projekt med
olika arvodesformer. Forutom att forska vidare pa amnet i storre utstrackning i andra regioner
och med fler intervjupersoner sa borde relevansen av kommunikationen studeras ytterligare.
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Bilagor

Intervjuformular
Hur ser du generellt pA LOU (&r ni positivt eller negativt installda baserat pa era erfarenheter?

Hur stor del av er marknad baseras pa forfragningar enligt LOU?
Vilken/vilka upphandlingsformer foredrar ni? (Forhandlat/Forenklat forfarande)

Anser ni att statliga och kommunala bestallare anpassar sig val till radande marknad/trender?
(HGg- och lagkonjunktur, resurs pa marknaden exempelvis)

Vad skulle ni prioritera om det var ombytta roller med konsultsidan/statliga? (prata pa har)
Vad tycker ni om mervarden i anbuden, bra eller daligt (utveckla garna ert svar)?

Om alla som lamnar anbud far max mervéarde &r det ju trots allt bara lagsta pris som réaknas,
vad tycker ni om det?

| var region (vast) planeras och byggs det valdigt flitigt, detta skapar givetvis en resursbrist.
Erfaren personal saknas, alternativt racker ej till. Tycker ni att alla parter tar sitt ansvar for att

’tdcka” luckorna (senior/junior)?

Kan kraven i forfragningarna rimligtvis stéllas sa hoga, nar den inhemska marknaden ej
récker till?

Anser ni (ska-)kraven vanligtvis ligger pa en rimlig niva?
Fast eller Rorligt arvode, vad tror ni av 20 projekt blir mest I6nsamt for skattebetalarna?

Vad har du generellt att siga om offentlig upphandling?
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