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FORORD

Efter att intensivt ha bearbetat ett uppsatsamne, som visat sig langt mer komplext an forfattarna pa
forhand hade trott att det skulle vara, &r vi nu framme vid slutmalet. De manga timmar som tillbringats
med att soka och bearbeta information samt diskutera tillvagagangssatt och slutsatser, har dock

mangfaldigt kompenserats av att &mnet visat sig vara valdigt spannande och aktuellt.

Under arbetets gang har vi haft formanen att fa intervjua en rad personer som varit tillmétesgaende och
generésa med sin dyrbara tid. Forfattarna vill sarskilt omnamna den Execetive Director pa
investmentbanken 1A som utdver att stalla upp som undersékningsrespondent ocksa har férmedlat

kontakter till dvriga nyckelpersoner.

Forfattarna har haft stort utbyte av diskussioner med professorerna Bjorn Axelsson och Lars Henriksson
samt med den fore detta doktoranden Nina Lindeberg pa Handelshdgskolan i Stockholm. Vi vill
givetvis ocksa varmt tacka var handledare Mats Glader for hans foredomliga vagledning och stora
talamod.

Sist men inte minst vill vi tacka Wilhelm Lowenhielm for korrekturlésning och uppmuntran.

Vi hoppas att lasningen blir bade trevlig och intressant.

Jennifer Ahle och Sofie Ahlstedt
Stockholm, oktober 2007

! Fingerat namn i enlighet med respondentens 6nskemal.
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1 - INLEDNING

| detta avsnitt presenteras forst de omstandigheter som initialt vackte uppsatsférfattarnas intresse och
saledes foranledde val av omrade att studera. Déarefter specificeras vad uppsatsen kommer att handla
om och uppsatsforfattarna motiverar varfor detta uppsatsamne ar intressant. Efter att fragestallningen
presenterats, redogdrs for avgransningar och anvand terminologi. Slutligen presenteras disposition for

resten av uppsatsen.

1.1 Bakgrund

I september 2006 skedde ett politiskt maktskifte i Sverige. Den socialistiska regeringen som suttit vid
makten under de senaste tolv aren, och den stérre delen av det forra seklet, ersattes av en mer
hdgerorienterad allians mellan Centerpartiet, Folkpartiet, Kristdemokraterna och Moderaterna. Den nya
regeringen har som ambition att reducera statens direkta &gande i ekonomin. Detta forvéntas ske genom
privatisering och avreglering.2 Initialt planeras avyttringar i aktiebolagen Nordea, OMX, SBAB,
TeliaSonera, Vasakronan och Vin & Sprit. Totalt omfattas tillgdngar med ett varde pa runt 200
miljarder svenska kronor, varav avyttringar for omkring 50 miljarder planeras under de kommande fyra

aren.?

Nar ett portfoljbolag skall saljas, anlitas i regel finansiella radgivare. Finansiella radgivare ar
specialiserade pa att hantera transaktioner, exempelvis avyttringar och forvarv, som sker relativt sallan i

de flesta foretag. Deras rekommendationer anses ha stor paverkan pa vilka beslut som fattas.

For staten ar det praxis att uppratta ramavtal med finansiella radgivare med regelbundna intervaller.
2007 ars gallande avtal upphandlades 2004. Ramavtalet avser "tjanster for, och i anslutning till,
genomfdrande av transaktioner for de [...] foretag som [...] &gs av staten.” Forséljning av aktier ar en
av de transaktionstyper som omfattas och givet de utférsaljningar som planeras, kom det senaste
ramavtalet retroaktivt att bli det potentiellt mest lukrativa hittills. Sex utlandska banker: Deutsche Bank,
Goldman Sachs, JPMorgan, Merrill Lynch, Morgan Stanley och UBS, samt tre svenska: Carnegie,

Handelsbanken Capital Markets och SEB Merchant Banking* omfattas av ramavtalet.

2 Bloomberg, 2007-05-02.
® Financial Times, 2007-05-03.
* Tidigare Enskilda Securities.



Den 2 maj 2007 skedde den forsta utforsaljningen nar statens agarandel i TeliaSonera minskades fran
45,3 procent till 37,3 procent. Denna transaktion var Stockholmsbdrsens storsta pa fem ar och Deutsche
Bank tillsammans med UBS utsags till radgivare. Under de 36 timmar som atta procent av TeliaSonera
stod till forséljning foll aktien med fem procent. Kritiken i svensk och utlandsk afféarspress har varit

svidande, “regeringen gav ivdg pengarna till hedgefonderna™, “den ideologiska utforsaljningen var
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vardeforstorande™ och transaktionen blev omnamnd "Odells varrea™" eftersom regeringen tvingades

sélja aktierna med rabatt.

1.2 Uppsatsamne och malsattning

Givet den betydande roll rekommendationer fran finansiella radgivare har och de gigantiska belopp som
star pa spel, blir det intressant att fraga sig hur staten upphandlar dessa komplexa tjanster. En sadan
undersékning skulle i forlangningen kunna tjana som grund for en diskussion huruvida den bésta
mojliga avvagningen mellan pris och kvalitet uppnas da finansiell radgivning for de statligt agda

foretagen kops in.

Den akademiska malsattningen med denna examensuppsats ar att undersoka och beskriva hur staten
upphandlar den professionella tjansten finansiell radgivning. Inkopsforskare har papekat att offentliga
inkop i allmanhet®, och av professionella tjanster i synnerhet®, har studerats lite givet andelen inkép som
den publika sektorn svarar for. Amnets aktualitet okar genom de andringar till den svenska LOU som
véntas trada i kraft i borjan av 2008.%° | oktober 2007 I8per ocksé det ramavtal som kom till 2004 ut,

vilket innebér att en ny process for att valja finansiella radgivare sannolikt snart kommer att paborjas.™

1.3 Fragestéallning

Hur skiljer sig statens upphandling av finansiell radgivning fran ett riskkapitalbolags?

® Dagens Industri, 2007-05-04.
® Dagens Industri, 2007-05-02.
’ Affarsvérlden, 2007-05-03.

8 McCue & Schiele, 2006.

° Corcoran & McLean, 1998.
1% Kokk, 2007.

1 Cederlund, 2007.



1.4 Antaganden och avgransningar

| denna uppsats antas det Gvergripande malet for en inkdpsprocess vara att, inom de ramar som
inkoparen verkar, vdlja det alternativ som utgdr den bésta mojliga avvagningen mellan pris och

kvalitet.'?

Ramavtalsupphandlingen av finansiell radgivning avseende statligt dgda bolag 2004 kommer att
anvandas for att beskriva den statliga inkopsprocessen av finansiell radgivning. Konkret undersoks
alltsa ej upphandlingen infor statens forséljning av atta procent i TeliaSonera i maj 2007, d&ven om detta
var vad som véackte uppsatsforfattarnas intresse initialt. Under uppsatsens forstudie visade det sig
nédmligen att pris var det enda beslutskriteriet vid upphandlingen infor TeliaSonera-utférsaljningen. De
fem leverantorer av finansiell radgivning som inbjods att lamna anbud ansdgs alla ha uppfyllt
kvalitetskriterierna i och med att de omfattades av ramavtalet fran 2004. Eftersom syftet med uppsatsen
ar att undersoka inkop av finansiell radgivning dar ocksa kvalitet beaktas kommer

ramavtalsupphandlingen att anvindas som analysunderlag.

Syftet med denna uppsats ar inte att beddma hur bra de inkdpsbeslut som tagits ar. VVarken i den statliga
eller i den privata fallstudien kommer det att diskuteras om ”ratt” investmentbanker anlitades for

uppdragen.

1.5 Begrepp

Ett antal begrepp kommer att anvandas synonymt i uppsatsen, i huvudsak for ett rikare sprakbruk:

e “Finansiell radgivning” forstds i denna uppsats som “finansiell radgivning inom omradet

investmentbanktjanster”*?,

Synonymt anvands “investmentbanktjanster” och “finansiella
tjanster”.
e “Leverantérer av finansiell radgivning” benamns ocksd “finansiella radgivare”,

14 samt "leverantorer”.

"anbudslamnare”, "investmentbanker
o Nar begreppen "transaktionsorienterad respektive relationsorienterad inkopsfilosofi” diskuteras

anvands “forhallningssatt” och “ansats” synonymt med “filosofi”.

12 Utg&ngspunkten blir sdledes att staten inte beaktar ideologiska eller politiska faktorer under inkdpsprocessen.
Det utesluter daremot inte att sadana faktorer ligger bakom processens initierade.

13 Detta begrepp utvecklas vidare i teoridelen.

 Med termen investmentbank (investment bank p& amerikansk engelska och merchant bank pa brittisk engelska)
avses en bank som emitterar och sljer finansiella tillgangar. De ger dven finansiell rddgivning samt handlar for
egen rakning. Genom sin tillgang till finansiella marknader hjalper investmentbanker sina kunder att erhalla
kapital genom att exempelvis emittera aktier och obligationer. Kunderna kan vara storre féretag eller lander som
behover lana for att ticka budgetunderskott. Investmentbanker kan aven introducera storre och mindre foretag
pa en aktiebors samt organisera sammangaenden och forvarv. (Nationalencyklopedin).



e "Upphandling” och "inkdp” anvénds synonymt.

Det bor ocksa noteras att:

e Nar den kortare formen “ramavtalsupphandlingen” anvands, syftas i uppsatsen pa
“ramavtalsupphandlingen for finansiell radgivning avseende statligt 4gda bolag 2004”.

o Nar det kortare formen "RKB:s (alternativt riskkapitalbolagets) upphandling” anvénds, syftas i
uppsatsen pa “upphandlingen av finansiell radgivning infor utforsaljningen av portfoljbolaget
FO 2005”.

e “Utvardering” anvands i denna uppsats nar leverantorers formaga undersoks i inkdpsprocessen,
alltsa innan beslut betraffande val av leverantor traffats. (Till skillnad fran utvérdering av hur

val en leverantor utforde ett uppdrag).

| denna uppsats anvands tva huvudsakliga teoretiska ramverk. For att undvika att dessa blandas ihop
anvands termen “steg” nar det i uppsatsen refereras till ndgon av de fem kronologiska faserna av
inkopsprocessramverket.”® Nar det refereras till ndgon av de sex olika delarna av det

inkopsfilosofiramverk som ligger till grund fér analysen, anvands termen “dimension”.*®

15 Se teoriavsnittet 2.1.
16 Se teoriavsnittet 2.4.



1.6 Disposition

Efter att uppsatsamnet nu har introducerats (1), foljer i nasta avsnitt (2) en genomgang av teori som ar
relevant for fragestallningens besvarande. Teoriavsnittet syftar till att klargbra “vad” uppsatsen
understker och ar uppdelat i fyra huvudsakliga delar. Darefter féljer metod (3) som beskriver hur”
undersokningen kommer att goras. Metodavsnittet redogor ocksd for faktorer som inverkar pa
kvaliteten hos de slutsatser som dras. Empiri (4) tar sedan vid och utgérs av de tva inkdpsprocesser som
jamfors i uppsatsen samt en undersokning av en tredje part med insyn i bada fallbeskrivningarna. Efter
detta analyseras empirin (5) med det “analysverktyg” som introduceras i teoridelen som bas. |
slutsatsavsnittet diskuteras undersékningens resultat utifran tidigare forskning. Avslutningsvis tas ett

framtidsperspektiv pa uppsatsamnet och i samband med detta ges forslag pa fortsatta studier.

Figur 1: Disposition for uppsatsen
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2 - TEORETISK REFERENSRAM

Avsikten med teoriavsnittet &r att presentera forskningsléget och beskriva den befintliga kunskap som
ar relevant for uppsatsamnet. De begrepp som anvands i uppsatsen kommer foljaktligen att definieras
och forklaras. Teoriavsnittet bestar av fyra huvudsakliga delar. D& denna uppsats underséker hur
statens upphandling av finansiell radgivning skiljer sig fran ett riskkapitalbolags, introduceras ett
inkdpsprocessramverk i teoriavsnittets forsta del. Detta ramverk anvénds for att systematisera
datainsamlingen samt strukturera empirins tva fallstudier pa ett jamforbart satt och darigenom

underlatta analysens jamforelse av de bada fallen.

Den andra delen beskriver hur finansiell radgivning i egenskap av en professionell tjanst far
implikationer for en kopares forhallningssatt till sina leverantérer. Denna diskussion syftar till att ge
bakgrunden till det forhallningssatt som utgoér normen vid inkop av professionella tjanster, och saledes
paverkar de bada inkopsprocesser som beskrivs i uppsatsen. | den tredje delen beskrivs sedan de
sarskilda forutsattningar, med fokus pa LOU, vilka paverkar staten som inkopare. Detta avsnitt
behandlar aven vad som framkommit av tidigare forskning betréaffande skillnader mellan inkdp i den
offentliga respektive privata sektorn. | teoriavsnittets fjarde del introduceras slutligen det ramverk for
transaktionsorienterad respektive relationsorienterad inkopsfilosofi som ligger till grund for uppsatsens

analys. Jamforelsen mellan uppsatsens fallstudier kommer att géras utifran detta ramverk.

2.1 Inkopsprocess for professionella tjanster

Finansiell rddgivning definieras som en professionell tjanst."’ | detta avsnitt presenteras ett ramverk for
hur organisationer gar till vdga for att anskaffa tjanster av denna typ.”® Inkopsprocessen for
professionella tjanster ar ett exempel pa stegvis beslutsfattande. Modellen som kommer att anvandas i
denna uppsats dr en vidareutveckling av den multistegsmodell for kop av tjanster med hdog
involveringsgrad som ofta tjdnat som konceptuellt ramverk for studier betréffande
organisationellt/industriellt inkdp.” I den vidareutvecklade modellen informationssékningsfasen delats

upp i tva steg, “identifiering av den initiala uppsattningen” (potentiella leverantérer) samt ”bearbetning

17 Svedberg-Nilsson & Winroth, 2005.
'8 Barksdale & Day, 1994.
9 Ibid.



och revidering av uppséttningen” (leverantorer).”’ Den fullstindiga modellen inkluderar &ven
utvardering av tjansten som tillnandahalls, men denna uppsats begransas till att omfatta hur "beslut
betraffande val av leverantor” gors samt hur beslutet kommuniceras till anbudslamnarna. Sasom
redogjorts for i avsnittet begrepp sa anvands “utvérdering” i denna uppsats nar leverantorers formaga

undersoks i inkdpsprocessen, saledes innan valet gjorts.

Figur 2: Modell 6ver en organisations inképsprocess fér professionella tjanster

1 2 Identifiering 3

Identlflerln Revidering
9 av potentiella ) av potentiella Utvardering Beslut
av behov
leverantérer leverantérer

2.1.1 Faser i en organisations inkdpsprocess for professionella tjanster

Som struktur for uppsatsens fallstudier beskrivs de bada inkGpsprocesserna kronologiskt och stegvis

utifran detta inkdpsramverk.

2.1.1.1 Identifiering av ett behov eller problem
Inképsprocessen borjar nar kunden identifierar ett behov eller ett problem som potentiellt skulle kunna

atgardas genom ett inkop av en professionell tjanst.

2.1.1.1.b Malséattning for inkopet
Malsattningen for ett inkop ar inte alltid explicit. Dock kravs kdannedom om inkOpets syfte for att forsta

processen for att vélja leverantér. Anbudsinbjudan beskriver vad kunden séker och uttrycker direkt eller
genom uppstéllda kriterier malsattningen med kopet och kundens behov. Kriterier i paféljande faser av

processen dr baserade pa malsattningen.

2.1.1.2. Identifiering av den initiala uppsattningen (potentiella leverantorer)
| varje stadium av urvalsprocessen kommer nagon typ av kriterier anvandas for att underlatta val, eller

uttryckt annorlunda, for att reducera risk och osékerhet. Kriterierna kommer att variera under processen.
Ofta involverar urvalsprocessen ett forkvalificeringsstadium dar potentiella leverantorer, ofta baserat pa

deras produktportféljer, vervags.

2 Se figur 2. | den klassiska multistegsmodellen utgdr steg tva och tre i den vidareutvecklade modellen
tillsammans ett steg.
21 Qversatt och delvis adapterat frn Barksdale & Day, 1994.



2.1.1.3 Bearbetning och revidering av uppsattningen (leverantérer)
Detta stadium inkluderar ofta att en lista 6ver finalister upprattas. Kriterierna for denna bearbetning och

revidering av de leverantorer som skall komma att utvéarderas paminner ofta om forkvalificeringsstadiet.
Dock ar kriterierna generellt mer stringenta. Som ett forsta steg i att reducera antalet leverantorer
anvands ofta icke-kompensationsrelaterade beslutsregler dar attribut som skall komma att krdvas av en

leverantdr identifieras. Med andra ord, kunden soker anledningar for att diskvalificera leverantorer.

2.1.1.4 Utvardering av de beaktade leverantérerna
Efter upprattandet av en lista Over finalister &r det vanligt att kunden kungér en inbjudan att 1dmna

anbud.?? Ofta kravs en presentation och/eller en intervju. | denna fas inkluderas ofta
kompensationsrelaterade beslutsregler. Generellt baseras utvarderingen pa hur mycket av specifika

attribut en leverantor besitter, vilket ofta leder till subjektiva utvarderingar.

Eftersom professionella tjanster generellt saknar attribut som kan verifieras fore koép anvands
indikatorer som substitut. Substituten kan utvarderas med faktabaserad information som grund eller
baserat pa tidigare erfarenhet fran kunden sjalv eller andra kunder. Historisk prestation anvands ofta for
att skatta framtida. Att specificera erfordrade eller dnskade attribut anses vara av vikt fér kunden.®
Sarskilt viktigt argumenteras det vara att identifiera de specifika indikatorer som kommer att anvandas
for att utvardera en leverantérs industriexpertis, rykte samt professionalism och integritet® eller kvalitet

pa personer dedikerade till uppgiften®.

2.1.1.5 Beslut betraffande val av leverantor
Val av leverantdr sker slutligen baserat pa hur vél anbudslamnarna sammantaget presterar och den

inbordes betydelsen av de specificerade attributen.

22 Ofta anvands den engelska termen Request for Proposal (RFP).

% Barksdale & Day, 1994.

# Nyckelkriterier identifierade av Gaedeke och Tootelian, 1998, vid val av advokatfirma (Barksdale & Day,
1994).

% Det mest kritiska attributet vid val av reklambyr identifierat av Cagley och Roberts, 1984 (Barksdale & Day,
1994).



2.2 Den professionella tjansten finansiell radgivning

Begreppet finansiell radgivning forstds i denna uppsats som finansiell radgivning inom omradet
investmentbanktjanster.”® Detta avser bland annat tjénster for, och i anslutning till, genomféranden av
transaktioner for medelstora och stora foretag.”’ S&dana tjanster kan vara vérderingar och
vérderingsutlatande, granskning av olika foretag®, och samordning av sidana processer, samt stod i
forhandlingar inom samtliga dessa omraden.”® Finansiell r&dgivning upphandlas exempelvis ofta nar en
agare Onskar silja ett av sina bolag. Tjansten kan beskrivas som Kortsiktig med langsiktiga effekter,
komplex, icke-standardiserad, kreativ och fluktuerande.*® S&som pépekats i det forsta teoriavsnittet &r

finansiell rddgivning en professionell tjanst.*

Professionella tjanster &r icke-frekventa, tekniska och unika funktioner som utfors av sjalvstandiga
uppdragstagare vars yrke ar att tillhandah&lla dessa tjénster.’* Att en leverantor &r professionell syftar
typiskt satt pa att aktoren ar kvalificerad, har en erkénd identitet®, erbjuder radgivning, fokuserar pa

problemlésning samt anstalls p& projektbasis.*

Figur 3: Finansiell radgivning &r en typ av professionell tjanst, som i sin tur ar ett slags tjanst

Finansiell r&dgivning definieras som en professionell tjanst.
Darfér kan kunskap betraffande inkép av professionella
tjianster anvandas for forskning om finansiell radgivning

Tjénster

Professionella
tjanster

Finansiell
radgivning

% | enlighet med vad som specificerats i avsnittet begrepp, kommer termerna finansiell rdgivning,
investmentbanktjanster och finansiella tjanster anvéndas synonymt.

%7 Statens definition av den tjanst de avser upphandla i denna uppsats fallstudie, se forfragningsunderlag
N2004/5434/SA.

%8 Ofta anvands det engelska begreppet due diligence, sarskilt vid foretagsforvarvssituationer.

2 Forfrgningsunderlag N2004/5434/SA.

%0 Axelsson, 2003.

% Svedberg-Nilsson & Winroth, 2005.

% Nationalencyklopedin.

% Exempelvis auktoriserad revisor eller advokat.

% Corcoran & McLean, 1998.



Fyra sérdrag brukar pekas ut for hur tjanster i allmanhet, och professionella tjanster i synnerhet®, skiljer
sig frén varor: immaterialitet, hetrogenitet, férganglighet och oskiljaktighet.*

1. Immaterialitet (Intangibility): Tjanster har till skillnad fran varor inte nagra fysiska attribut
vilket gor det svart for en kopare att utvardera kvaliteten fore kop.

2. Hetrogenitet (Heterogenity): Tjansters karakteristika ser annorlunda ut i varje situation vilket
g6r beddmningen mer komplex.*” Darav foljer att standardisering och kvalitetskontroll blir
utmanande.*®

3. Forganglighet (Perishability): Tjanster levereras och konsumeras samtidigt. Féljaktligen blir
efterfragevariationer svara att styra.

4. Oskiljaktighet (Inseparability): Koparen ar en del i tjanstens leverans och har saledes en direkt
effekt pa resultatet.

Dessa speciella karakteristika anses ha inverkan pa vilket forhallande en kopare bor ha med sina

leverantdrer®, och foljaktligen inkdpsprocessen som tjanar till att utvardera dem.

2.2.1 Beslutskriterier vid inkop av professionella tjanster
Corcoran och McLean anger att upplevd kvalitet ar det huvudsakliga beslutskriteriet vid kdpbeslut.
Upplevd kvalitet definieras som "kanslan eller det évergripande intrycket av en produkts éverlagsenhet

for dess tankta anvandande samt i jamférelse mot tillgangliga alternativ’*.

Givet de tidigare beskrivna svarigheterna i att bedoma professionella tjanster tvingas inkdpare
identifiera  indikatorer for kvalitet. Enligt Corcoran och McLean som undersoker
managementkonsulttjanster & en leverantdrs anseende den viktigaste faktorn under den initiala
informationssokningsfasen, foljt av erfarenhet fran tidigare gemensamt arbete. Darefter foljer
rekommendationer fran andra i och utanfér den egna organisationen och sedermera personlig kontakt
med leverantdrens anstéllda. N&r det dr dags att fatta ett beslut betrdffande val av leverantor &r
erfarenhet frén tidigare gemensamt arbete den enskilt viktigaste faktorn.** Képare utvérderar séledes
dessa indikatorer som ett satt att hantera svarigheten i en bedémning av den professionella tjanst en
leverantOr erbjuder. Eftersom professionella tjénsters kvalitet utvarderas genom indikatorer for kvalitet

ser en optimal inkdpsprocess annorlunda ut &n nér varor upphandlas.

% Corcoran & McLean, 1998.
% |jan & Laing, 2004.

3 1bid.

% Corcoran & McLean, 1998.
¥ Lian & Laing, 2004.

0 Corcoran & McLean, 1998.
1 bid.

10



D& det ar svart for en inkopare att utvardera indikatorer for kvalitet med ett klassiskt
transaktionsorienterat forhallningssétt till leverantorer, har en relationsorienterad inkopsfilosofi blivit
norm fér professionalism inom inkép av professionella tjanster.*” Ett transaktionsorienterat
forhallningssatt anses i regel battre for varor an for tjanster. Eftersom personlig kompetens, formaga
och erfarenhet hos en leverantors anstallda ar svara att utvardera pa armlangds avstand, argumenteras
en transaktionsorienterad ansats vara sérskilt opassande for professionella tjanster. En kdpares
osdkerhet h&vdas minska av att en leverantdr anlitas som kanner koparens organisation och dess
behov.* Vad som kénnetecknar transaktionsorienterad respektive relationsorienterad inképsfilosofi

kommer att behandlas i teoriavsnittets fjrde och sista del.

2.3 Jamforelser mellan inkop i offentlig och privat sektor

Tidigare forskning har funnit att inképsprocessen for professionella tjanster i den offentliga sektorn
skiljer sig signifikant fran praxis i den privata sektorn.** Sdsom konstaterats i avsnittet ovan har en
relationsorienterad inkdpsfilosofi blivit norm for professionalism inom inkdp av professionella
tjanster.” Medan privata féretag tar hansyn till tidigare erfarenhet av en leverantor, leverantérens image
och rykte, interaktionen mellan sina egna anstillda och leverantorens, samt rekommendationer fran
andra, forbjuds eller motverkas statens anvandande av sadana urvalskriterier genom lagstiftning for

offentliga inkép.*®

Statligt agande skiljer sig fran privat framst genom att vara mer reglerat och politiskt influerat.
Grundstenen i EU:s public procurement policy (PPP), lagstiftning for offentliga inkdp, &r att rattvis och
oppen konkurrens &r det bésta séttet att uppnd maluppfyllande och effektiva inkop.*” Den offentliga
sektorn alaggs att nyttja konkurrens i hogre utstrackning och man forlitar sig i storre utstrackning till
explicita utvarderingskriterier.”® Interaktionen mellan den offentliga sektorn och dess leverantorer
beskrivs ske pa “armlangds avstand”.* Den offentliga sektorn anvander sig foljaktligen, med ett fatal

undantag, av transaktionsbaserade ansatser.

Den svenska tillampningen av PPP heter LOU. | LOU finns en huvudregel om affarsmassighet i 1

kapitlet 4 §: "Upphandling skall géras med utnyttjande av de konkurrensmdjligheter som finns och dven

“2 Furusten & Lindeberg, 2005.

*% Corcoran & McLean, 1998.

* Roodhoft & Van den Abbeele, 2006.

*® Furusten & Lindeberg, 2005.

*® Corcoran & McLean, 1998, och Roodhoft & Van den Abbeele, 2006.

*" Lian & Laing, 2004. Det bor noteras att de engelska termerna effective och efficient har 6versatts med
maluppfyllande och effektiva.

*® Roodhoft & Van den Abbeele, 2006.

*° Corcoran & McLean, 1998.
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i Ovrigt genomforas affarsméssigt. Anbudsgivare, anbudssokande och anbud skall behandlas utan
ovidkommande hénsyn.”® Fri konkurrens skall séikerstéllas genom att inkdp gérs enligt en rad
principer, daribland icke-diskriminering, lika behandling, transparens, proportionalitet och 6msesidigt
erkdnnande. Detta innebdr i praktiken att alla leverantérer inom EU skall ges samma mojligheter nér de
erbjuder sina varor och tjanster. En rimlig tolkning av lagens syfte ar att den skall forhindra nepotism,
korruption, godtyckliga bedémningar eller andra fenomen som skulle resultera i ett icke-effektivt

utnyttjande av en gemensam marknad och i det 1nga loppet, skattebetalarnas pengar.™

Kapitel 5 i LOU reglerar inkop av tjanster specifikt. LOU gor dock inte ndgon betydande skillnad pa
ink6p med avseende pa volym eller typ av tjanst. Med mindre undantag &r idén att LOU:s principer
skall vara applicerbara saval for standardiserade produkter, exempelvis kontorsmaterial, som for

komplexa professionella tjanster.*

Furusten och Lindberg undersoker dilemmat vid offentliga inkdp av managementkonsulttjanster® att
dels lyda under LOU men samtidigt upphandla en professionell tjanst for vilken inkdpsnormen &r
relationsorienterad.> Furusten och Lindberg staller i sin studie frdgan vilken betydelse LOU har i
praktiken. De finner exempel bade nar LOU foljs strikt och nar lagen mer eller mindre ignoreras.
Furusten och Lindberg konstaterar att LOU i bada fallen far andra konsekvenser an vad som egentligen
avses. Nar LOU foljs strikt upplevs processen som extremt resurskravande, olamplig for inkép av den
professionella tjansten i fraga, oforutsagbar och riskfylld samt som bristfalligt fokuserad pa den
egentliga avsikten med inkopet. Nar LOU kringgas motiveras det med att lagen ar byrakratisk och att

inkop enligt LOU &r ett sloseri med resurser.

Furusten och Lindberg menar att LOU ofta behandlas som en frivillig standard. Offentliga inkdpare kan
folja lagen formellt, men det &r séllsynt att de gor det i praktiken. Istallet féljer den offentliga sektorn
institutionaliserade normer for professionalism vid inkép av managementkonsulttjanster. Normen &r
nara relationer mellan managementkonsultforetaget och dess kunder, snarare an hard konkurrens dar
leverantdrer behandlas som jamférbara och likvérdiga. En av Furusten och Lindbergs slutsatser ar att

manga avtal mellan managementkonsultforetag och offentliga organisationer strider mot LOU. De

%0 http://www.riksdagen.se.

%! Fyrusten & Lindberg, 2005.

52 Fyrusten & Lindberg, 2005.

%% Orden managementkonsulttjanster, alternativt managementkonsultradgivning, respektive managementkonsult
anvands i uppsatsen som dverséattning for de engelska termerna management consulting respektive management
consultant. En managementkonsult hjalper foretag att forbéattra sin prestation genom analyser av befintliga
affarsproblem och utveckling av framtida planer. (Nationalencyklopedin) Da managementkonsultradgivning
ocksa utgor professionella tjanster blir slutsatser dragna av forskare pa detta omrade relevanta dven for denna
uppsats studie av finansiell radgivning.

> Furusten & Lindberg, 2005.
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argumenterar att upprattandet av ramavtal® i sig kan ses som ett sétt att kringga LOU. Nar ett ramavtal
val finns pa plats gar det ju att kopa direkt fran den leverantér man onskar, av dem som ingar i
ramavtalet. Givet att ramavtalet upphandlas i enlighet med LOU ér det ett legalt satt att kringga lagen i

de senare konkreta uppképssituationerna.®

2.4 Transaktionsorienterad respektive relationsorienterad inkopsfilosofi

Teori betraffande transaktionsorienterad respektive relationsorienterad inkopsfilosofi har tidigare
anvants av béde internationella® och svenska® forskare som bas fér jamférelser mellan den offentliga
och den privata sektorn. Detta utgor den teoretiska basen dven i denna uppsats. Vad innebar da

transaktionsorienterad respektive relationsorienterad inkdpsfilosofi?

Forhallandet mellan kopare och leverantor ar centralt inom inkopsbeteendeforskning. Under de senaste
decennierna har stort fokus lagts vid dessa tva mer eller mindre motsatta férhallningssatt som benamns
transaktionsorienterad respektive relationsorienterad inkopsfilosofi. De refereras ocksa till som
“klassisk” respektive “modern”. Bada inkopsfilosofierna har styrkor och svagheter. Vilket
forhallningssatt som anses lampligast beror bland annat pa vad som skall kopas in. Grundtanken hos
transaktionsorienterad inkdpsfilosofi ar att sakerstélla lagsta majliga pris genom att utnyttja konkurrens
och undvika beroende. Filosofin anses vara bra for att uppna fordelaktiga priser for valdefinierade
produkter. Den relationsorienterade filosofin foresprakar istdllet samarbete mellan leverantor och
kopare. Den huvudsakliga malsattningen blir da istéllet en lag total anskaffningskostnad och att nya

varden utvecklas.*®

Ett renodlat transaktionsorienterat respektive relationsorienterat forhallningssatt representerar tva

inkopsfilosofiextremer. | verkligheten férekommer ofta blandformer.

Figur 4: Transaktionsorienterad respektive relationsorienterad ink6psfilosofi

Ink6psfilosofi

—

Transaktionsorienterad Blandform Relationsorienterad

% Se empiriavsnittet for definition och férklaring av ramavtal.

% Fyrusten & Lindberg, 2005.

> Bland annat Lian & Laing, 2004, och Roodhoft & Van den Abbeele, 2006.
*8 Bland annat Furusten & Lindberg, 2005.

% Axelsson & Wynstra, 2002.
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For att tydliggora vad som kannetecknar respektive forhallningssatt har en nedbrytning i sex
dimensioner gjorts. Uppsatsens analys ar strukturerad utifran dessa dimensioner. | tabell 1 beskrivs
nyckelord for extremerna av respektive inkopsfilosofi. Detta atféljs av en forklaring vad ett
transaktionsorienterat respektive relationsorienterat forhallningsséatt skulle kunna innebéra. Det
kommenteras ocksa vilken fas av inkOpsprocessen som kan studeras for att utreda en aktors
inkopsfilosofi. P& sa satt kopplas detta analysinstrument samman med inképsprocessramverket, och
tillika matinstrumentet, som introducerats i teoriavsnittets inledande del och som anvants for att
strukturera empirin. Férklaringarna ar grundade i teori for inképsforhaliningssatt® och ar anpassade for
att tydliggora de huvudteman i empirin som bidrar till att besvara uppsatsens fragestallning.
Anpassningen och forklaringarna av dimensionerna har gjorts av uppsatsforfattarna i samrad med

inkopsprofessor Bjérn Axelsson vid Handelshégskolan i Stockholm.®

Tabell 1: Transaktionsorienterad och relationsorienterad inkdpsfilosofi

Inkopsfilosofi (forhaliningsstt till leverantérer)

Dimension Transaktionsorienterad ﬁ Relationsorienterad
1. Antal leverantérer 1. Manga alternativ, vélja den basta leverantéren vid 1. Ett eller fa alternativ, vélja att alltid arbeta med
varje givet tillfalle den leverantéren som anses sammantaget bast
2. Kontinuitet 2. Varje uppgoérelse ar en ny affar, ingen skall dra 2. En uppgorelse &r en del av en relation

nytta av tidigare prestation

3. Konkurrensutnyttjande 3. Utnyttja potentialen av konkurrens 3. Utnyttja potentialen av samarbete

4. Tidshorisont 4. Kortsiktigt 4. Langsiktigt med harda krav

5. Avstand 5. Armlangds avstand, undvika att komma for nara 5. Gemensam utveckling

6. Utveckling 6. Fornyelse och méluppfyllelse genom att byta 6. Fornyelse och méaluppfyllelse genom samarbete
partner dar resurser och kunskap kombineras

2.4.1 Antal leverantorer
’Manga alternativ, vélja den béasta leverantoren vid varje givet tillfalle” / "Ett eller fa alternativ, vélja

att alltid arbeta med den leverantéren som anses sammantaget bast”

| den forsta dimensionen klargors hur manga leverantorer som utvérderas i inkdpsprocessens andra steg
”ldentifiering av den initiala uppsattningen” (potentiella leverantérer). Med en utprdglad
transaktionsansats utvarderar inképaren alla tillgdngliga alternativ. Ink&paren avser dra nytta av varje
leverantors styrkor. Med en extrem relationsansats gar uppdraget direkt till en leverantor. Ett av malen
med detta &r att minska kostnaden for utvardering av alternativ. En mindre extrem relationsansats

innebdr att farre &n alla majliga leverantdrer utvarderas, men att dessa konkurrerar mot varandra.

% Axelsson, 2007.
®1 Detta diskuteras vidare i metodavsnittet.
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Detta hanger samman med vilket perspektiv som anldggs i inkdpsprocessens femte steg: “beslut
betraffande val av leverantdr”. Med en utpréglad transaktionsansats véljs den enskilt bésta leveranttren
vid varje upphandling. Logiken ar att nyttomaximera vid varje givet tillfalle ocksa leder till den béasta
situationen sammantaget. Med ett extremt relationsbaserat forhallningssatt véljer istallet inkoparen att
alltid samarbeta med den leverantor som har hogst genomsnittlig prestation pa alla de omraden dar man
kan nyttja leveranttrens tjanster. Logiken bakom en relationsansats &r att en nédrmare relation skall vara
sammantaget béttre, bland annat till foljd av att leverantdren inte behover lara k&nna inkdparens

organisation pa nytt vid varje interaktion.

2.4.2 Kontinuitet
’Varje upphandling &ar en ny affér, ingen skall dra nytta av tidigare prestation” / ’En uppgdrelse &ar en

del av en relation”

I den andra dimensionen utreds huruvida leverantdrernas prestationer och agerande innan
upphandlingen paverkar deras chanser att bli valda. Om tidigare prestation tas i beaktande syns i
inkdpsprocessens andra och/eller femte steg. Som en del i detta blir det relevant att diskutera hur den
I6pande kontakten mellan inkdparen och leverantdrerna ser ut. Med en utprédglad transaktionsansats
fattar inkGparen sitt beslut betraffande val av leverantor baserat endast pa vad som framkommit under
upphandlingsprocessen. Da blir det irrelevant for leverantren att uppvakta inkGparen nar ingen
upphandling pagar. Med en extrem relationsansats delas istallet uppdrag ut baserat pa den existerande
och den dnskade framtida relationen. Detta skulle innebdra att ingen sérskild upphandling behdver
goras. Istallet skulle uppdraget tilldelas den leverantdr vars uppvaktning inkparen varderat hogst. En
blandad ansats innebar att bade tidigare prestation och existerande relation mellan leverantér och

kopare samt den specifika upphandlingsprocessen tas i beaktande.

Denna dimensions huvudtema &r hanseenden som &r konkret relaterade till kontakt under tidsperioden
som foregick upphandlingen. | dimensionerna fyra, fem och sex kommer resonemanget att aterknyta till

andra aspekter av den eventuella I6pande kontakten mellan inkpare och leverantor.

2.4.3 Konkurrensutnyttjande
’Utnyttja potentialen av konkurrens’ / ’Utnyttja potentialen av samarbete™

Den tredje dimensionen 6verlappar delvis med den forsta genom att antalet leverantérer som utvérderas
ar relevant. 1 den tredje dimensionen laggs dock fokus pa hur leverantérerna mats mot varandra och
huruvida deras konkurrerande situation utnyttjas. Indikationer for uppkdparens avvagning mellan att

utnyttja potentialen av konkurrens respektive potentialen av samarbete skulle kunna skénjas under alla
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de fem stegen i inkdpsprocessen. Med en utpraglad transaktionsorienterad ansats skulle konkurrens
utnyttjas utan att eventuella paféljande negativa konsekvenser for ett langsiktigt samarbete tas i
beaktande. Logiken ar att leverantrerna skulle drivas till en battre prestation givet att de maste
overtraffa varandra for att vinna uppdrag. Med ett extremt relationsorienterat forhallningssatt skulle
marknadens konkurrensmekanism inte anvandas utan istéllet skulle ett néra samarbete med en
leverantdr uppréttas. En grund for detta &r att det krdvs mer resurser for att interagera med flera

leverantorer.

2.4.4 Tidshorisont
Kortsiktigt™ / ~’Langsiktigt med harda krav”

I den fjarde dimensionen utreds vilket tidsperspektiv inkdparen har for relationen med sina leverantérer.
Med en utpréglad transaktionsorienterad ansats behandlas varje uppdrag for sig. Logiken blir att
nyttomaximera vid varje givet tillfalle ocksa leder till den basta situationen sammantaget i denna
dimension sasom tidigare diskuterats for dimension ett. Foresprakare for en relationsorienterad
inkopsfilosofi menar att en langsiktig tidshorisont innebar att det géar att stalla hogre krav pa
leverantorer. DA en langsiktig relation ar mer vard for leverantdren antas incitamentet att gora ett bra
jobb 6ka. Om din prestation nér ett uppdrag utférs ej kommer att vara relevant fér nasta torde det kunna
minska incitamentet att gora ett bra jobb. En relation dver tid innefattande ett flertal uppdrag innebar att
leverantoren kan fokusera pa sjalva uppdraget istallet for att dgna stora resurser till att soka efter nya
kunder och affarsmojligheter. Med ett extremt relationsorienterat forhallningssétt arbetar inkoparen

med samma leverantor 6ver 1ang tid, under forutsattningen att prestationsnivan bibehalls eller hojs.

2.4.5 Avstand
”Armlangds avstand, undvika att komma for nara’ / ’Gemensam utveckling”

I den femte dimensionen utreds det avstand inkGparen valjer att ha till leverantoren. Till skillnad fran
den andra dimensionen laggs fokus i den femte pa att undersoka sjalva inkopsprocessen. | och med
detta diskuteras &ven respektive process grad av formalisering. Med en utpraglad transaktionsorienterad
ansats stravar inkoparen efter att utvardera leverantorer pa avstand. Uppsatsforfattarna menar darfor att
ocksa en hog grad av formalitet &r symptomatiskt for ett transaktionsorienterat forhallningssatt. Varje

steg av inkdpsprocessen kan undersokas for att avgora hur formellt préglad den &r.

Generellt skulle dven skeenden under tiden ndr uppdrag utfors kunna analyseras vél inom denna
dimension. Detta ligger dock utanfor den del av inkdpsprocessen som denna uppsats avser undersoka,

det vill sdga till och med att en leverantor valjs. Med armlangds avstand vill inkoparen dela sa lite
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information med leverantérerna som mojligt. Med ett extremt relationsorienterat forhallningssatt skulle
ett samarbete mellan inképare och leverantor, betrdffande exempelvis uppdragsutformning, kunna
urskiljas. Inkopsprocessen anvands i detta fall for att skapa sa goda forutsattningar for det kommande

projektet som mojligt, snarare an till att utvardera formaga pa avstand.

2.4.6 Utveckling
”Fornyelse och maluppfyllelse genom att byta partner” / Foérnyelse och maluppfyllelse genom

samarbete dar resurser och kunskap kombineras™

| den sjatte dimensionen utreds framfor allt inkoparens forhallningssatt till att ge leverantérerna
aterkoppling. Detta syns i inkopsprocessens femte steg, framforallt pa vilket satt "beslutet betraffande
val av leverantor” kommuniceras. | dimension tva analyserades huruvida inkoparna forsoker forbattra
sin verksamhet genom att dra nytta av leverantdrernas uppvaktning. Resonemanget i den sjatte

dimensionen om det dmsesidiga kunskapsutbytet hade alternativt kunnat féras under denna rubrik.

En utpraglat transaktionsorienterad ansats ar man som kund kan n&d maximal kunskapsexponering
genom att att byta partner ofta och darigenom kunna ta del av manga leverantorers kunskap. Med en
utpraglad transaktionsorienterad ansats har kdparen inget intresse av att utveckla leverantéren, da en
annan leverantor i vilket fall som helst kommer att valjas vid nésta upphandling. Resurser som skulle ha
agnats at aterkoppling kan saledes anvandas till nagonting annat. Den relationsorienterade
motsvarigheten ar att tillsammans forsoka forbattra badas verksamheter. Logiken bakom varfor detta ar
en mer relationsbaserad ansats ar att det endast for en relation éver langre tid 16nar sig att dgna resurser
till att hjalpa den andra parten. Tanken &r att bade inkopare och leverantdr genom anpassningar kommer

att fa ut mer av att arbeta tillsammans.

2.5 Sammanfattning av teoretisk referensram

Detta avsnitt sammanfattar forskningslaget och den befintliga kunskap som é&r relaterad till
uppsatsamnet. Genomgangen av den teoretiska referensramen anvands for att identifiera "vad” den
empiriska undersokningen skall besvara. | det nastféljande metodavsnittet kommer &vervaganden

betraffande "hur” fragestéllningen skall besvaras att redogdras for.

Den inledande av teoriavsnittets fyra delar introducerade ett ramverk for inkOpsprocessen av
professionella tjanster. Detta ramverk tjanar till att strukturera en inkdpsprocess i logiska kronologiska
steg. Genom att detta ramverk belyser vad som &r typiska karakteristika i varje fas, &r det en hjalp att

identifiera vad som kan undersokas i respektive del av processen. Detta forsta ramverk anvéands saledes
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som ett matinstrument i uppsatsen. Matinstrumentet blir anvandbart nér ramverket for
transaktionsorienterad respektive relationsorienterad inkdpsfilosofi i teoriavsnittets sista del, uppsatsens
analysinstrument, skall anvéndas for att underséka skillnader mellan den statliga inkdpsprocessen med
RKB:s. Att dela upp extremerna av respektive forhallningssatt i sex dimensioner ar ett led i att gora
teorin empiriskt testbar. De sex dimensionerna lampar sig olika vél att undersoka i olika stadier av

inkdpsprocessen.

Avsnitt tva etablerar logiken bakom varfor den professionella normen for inkop av professionella
tjdnster har blivit att képare efterstravar ett relationsorienterat forhallningssétt till sina leverantorer.
Avsnitt tre beskriver sardrag i miljon for statliga inkop, med fokus pd LOU. Dessa sardrag utgor

grunden till varfor statliga inkopsfilosofi forvéntas uppvisa transaktionsorienterade drag.
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3-METOD

Detta avsnitt redog6r for de metodévervaganden som gjordes infér undersokningen av denna uppsats
fragestallning. Metod beskriver saledes hur” fragestallningen skall besvaras. Forst diskuteras
kopplingen mellan teori och metod. Sedan behandlas val av metod. Déarefter beskrivs det empiriska

materialet och hur datainsamlingen gatt till. Slutligen diskuteras kvaliteten hos de slutsatser som dras.

3.1 Koppling mellan teori och metod

Tva alternativa metoder for att koppla teori till empiri dr deduktion respektive induktion. Med en
deduktiv metod utgar en forskare fran befintliga teorier och formar hypoteser utifran dessa.
Hypoteserna testas sedan med hjalp av insamlad data. Med en induktiv metod utgar en forskare fran den
empiri som samlas in och formulerar sedan en mgjlig teori. En tredje metod som anvénder egenskaper
fran bade deduktion och induktion ar den abduktiva metoden. Den abduktiva metoden ger méjlighet att
bygga en grundlaggande forstaelse for ett amnesomrade fran befintliga teorier och ger samtidigt en

mojlighet att utveckla en studie parallellt med att en datainsamling fortgar.®?

| denna uppsats har den abduktiva metoden anvands. Bade under forstudien och uppsatsens faktiska
studie arbetade uppsatsforfattarna vaxelvis med empiri och teori. Uppsatsarbetet inleddes med att ett
empiriskt fenomen observerades, namligen att tillvdgagangssattet vid statens forsaljning av atta procent
i TeliaSonera kritiserades i media. Uppsatsforfattarna blev intresserade av hur staten upphandlar
finansiell radgivning och en forstudie inleddes i syfte att se om detta fenomen kunde tjdna som
uppsatsdmne. Uppsatsforfattarna funderade sarskilt éver hur den unika kontexten staten agerar inom

paverkar hur inkop gors.

Under forstudien studerades litteratur betréaffande inkOp av professionella tjanster och/eller statlig
upphandling. Parallellt kontaktade uppsatsforfattarna aktorer som varit involverade i upphandlingen for
att battre forsta hur processen gatt till. 1 detta stadium av arbetet funderade forfattarna ocksa over vad
som vore en intressant och konkret fragestéllning. Utformandet av en lamplig forskningsmetod for att
besvara fragestallningen var en iterativ process mellan uppsatsens handledare och forfattarna. Den
teoretiska delen av forstudien utgjorde basen for att formulera fragestallningen. Vad som togs fasta pa

inom teorin var drivet av det som forstudiens empiriska del visat.

82 Alvesson & Skoldberg, 1994.
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Under arbetet med att utforma fragestillningen blev fordelarna av att &aven inkludera en
inkOpsprocesstudie i den privata sektorn tydliga. Nar detta metodbeslut fattats atergick
uppsatsforfattarna till att studera teori for att identifiera matinstrument och analysinstrument. Darefter
formulerades fragorna som skulle ligga till grund for den empiriska undersokningen. Nar det empiriska
materialet var pa plats kndts till sist slutsatser fran tidigare forskning samman med undersékningens

resultat i analysen.

Figur 5: Abduktiv metod for att besvara uppsatsens fragestéllning

|fEmpII’ISkt \ Forstudie \ Metod- Frégestéllning\ Studie \ Fragestallning
enomen

véacker intresse/ Emperi ‘/’ Teori /overvaganden formuleras / Emperi c/) Teori / besvaras

3.2 UndersOokningsmetodik

Val av undersokningsmetod styrs av hur mycket en forskare initialt kanner till om ett omrade. Nar en
forskares kunskap &r begransad &r en explorativ ansats ofta lamplig.® D& uppsatsforfattarnas kunskap
betraffande bade statlig upphandling och den professionella tjansten finansiell radgivning var begransad
vid studiens boérjan valdes foljaktligen en explorativ ansats. Denna typ av ansats bor kunna anses extra
lamplig d& andra forskare dessutom pekat ut offentliga inkép som ett mindre utforskat omrade.** Med
en explorativ ansats ar syftet att inhamta s mycket kunskap som majligt genom att anvanda flera olika

metoder for datainsamling.®®

Fallstudier anses i allmanhet lampliga for att underséka explorativa fragestéllningar, sarskilt dar det
finns f4 djupgdende empiriska studier och lite akademisk forskning.®® | denna uppsats &r
undersokningen av fragestallningen baserad pa en jamforelse mellan tva fallstudier. Dessa tva
empiriska inkdpsprocesser beskrivs forst oberoende av varandra. Den del av empirin som utgérs av
fallbeskrivningar &r i huvudsak deskriptiv. Eftersom fragestallningen utreder skillnader mellan de bada
fallstudierna kompletteras dessa fristaende beskrivningar med en undersokning av en tredje part som

har insyn i bade det offentliga och det privata inkopsforfarandet.

Alternativ till en explorativ ansats hade varit deskriptiva eller hypotesprévande understkningar.

Generellt &r sadana undersokningar lampliga nar en forskare har relativt stor kunskap om ett &mne.

% McCue & Schiele, 2006.
& Ibid.

8 patel & Davidson, 2003.
% Yin, 2003.
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3.3 Empiriskt material

Av de skal som diskuterats i avsnittet uppsatsamne och malsattning ville uppsatsforfattarna initialt
anvanda forsaljningen av TeliaSonera som statlig fallstudie. Det visade sig dock under forstudien att
denna sekretesshelagda upphandling®” endast beaktade de aktuella leverantdrernas priser och inte
kvalitet. Kvalitetskriterierna for de leverantérer som inbjods att Iamna anbud for att utfora forsaljningen
ansdgs namligen uppfyllda genom att alla aktérer omfattades av ramavtalet frdn 2004.® D& bade
kvalitets- och priskriterier utvarderades vid ramavtalsupphandlingen ansdg uppsatsforfattarna saledes

att denna inkdpsprocess var mer intressant att anvanda som statlig fallstudie.

Nar fragestallningen "hur skiljer sig statens upphandling av finansiell radgivning fran den privata
sektorns” hade formulerats blev nasta steg att hitta en inképsprocess i den privata sektorn som var sa lik
ramavtalsupphandlingen som mgjligt, med undantag for de effekter som &r direkt orsakade av den unika
kontexten staten agerar inom. Detta foljer av de tva huvudsakliga insikter uppsatsforfattarna dragit
utifran den teoretiska forstudien. For det forsta torde bade statliga och privata inkop uppvisa filosofier
som 4r influerade av normer for professionalism inom inkdp av professionella tjanster. ®® Fér det andra
borde staten sannolikt, till skillnad fran ett privat foretag, ocksa paverkas av LOU, vilket skapar en unik
kontext. De insikterna utgjorde saledes logiken for att dessa tva motverkande krafter pa statens inkdp av
professionella tjanster skulle kunna analyseras genom att ett liknande fall i den privata sektorn, dar
LOU inte paverkar processen, undersoktes. Sasom redogjorts for i teoriavsnittet pabjuder
professionalism inom inkdp av professionella tjanster i huvudsak ett relationsorienterat forhallningssatt
till leverantérer medan LOU har sin grund i en transaktionsorienterad inkopsfilosofi. Dessa tva

forhallningssatt representerar motpoler inom inkopsfilosofi.

Uppsatsforfattarna bestdmde sig for att som foretag i den privata sektorn undersoka ett riskkapitalbolag.
Till att borja med har riskkapitalbolag liksom staten en diversifierad foretagsportfolj.
Riskkapitalbolagen utfor ocksa transaktioner, till exempel kdper och saljer bolag, relativt ofta. Detta
indikerade pa forhand att det skulle finnas flera aktuella inkopsprocesser av finansiell radgivning att
understka. Att en av riskkapitalbolagens karnkompetenser ligger i att utféra de ndmnda transaktionerna
val bidrar ytterligare till att stirka deras stéllning som intressant jamforelseobjekt. Riskkapitalbolagens
inkopsprocess for finansiell radgivning kan darvidlag sannolikt anses representera den privata sektorns

best practice.

% Enligt 1 kapitlet 3 § galler LOU ej pé grund av sekretesslagen 6 kapitlet 2 §. D& TeliaSonera &r ett borsnoterat
foretag och information relaterad till en eventuell forséljning har kurspaverkan anségs en sekretessbelagd
upphandling motiverad. (Ragnhéll, 2007).

% Ragnhall, 2007.

% Furusten & Lindberg, 2005.
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Sasom tidigare namnts hade uppsatsforfattarna under forstudien etablerat kontakt med en av de
investmentbanker (IA”°) som omfattades av ramavtalet. Darfor blev ett av kriterierna for val av
riskkapitalbolag 1A lamnat anbud till dem i en av bolagets upphandlingar. Genom investmentbanken
fick uppsatsforfattarna kontakt med riskkapitalbolaget RKB™, vilket uppfyllde kriteriet. Tillganglighet

kom saledes delvis att styra val av foretag att studera i den privata sektorn.

| uppsatsen har RKB:s inkdpsprocess infor forsaljningen av FO' studerats. Denna upphandling valdes
av tre skal. For det forsta var 1A en av anbudsl&mnarna. For det andra géllde upphandlingen finansiell
radgivning for forsaljning av ett portfljbolag, vilket var lampligt eftersom ramavtalets stora potentiella
retroaktiva betydelse drivs av forsdljningarna i statliga bolag.” Fér det tredje gér RKB utférligare

upphandlingar av finansiell radgivning framst i samband med att saljmandat.

Uppsatsforfattarna ar medvetna om att de inkopsprocesser som studerats ar olika. En konkret étgard
som vidtagits pd grund av detta ar att den ursprungliga fragestallningen "hur skiljer sig statens
upphandling av finansiell radgivning fran den privata sektorns” omformulerades till ”hur skiljer sig
statens upphandling av finansiell radgivning fran ett riskkapitalbolags”. For att kunna gora ansprak pa
att jamféra med den privata sektorn som helhet menar uppsatsforfattarnas att en enskild fallbeskrivning

inte racker.

3.4 Datainsamling

Eftersom forskare papekat att fallstudier ofta blir battre om det finns en grundlaggande teori for
insamlingen av data’ har uppsatsforfattarna valt att strukturera uppsatsens tva fallstudier utifran det
inkGpsprocessramverk som introducerades i teoriavsnittets forsta del. Ramverket tjanar saledes som ett
slags matinstrument. Uppsatsforfattarna har valt att basera frdgorna som ligger till grund for
insamlingen av empiriskt material pa det inkopsfilosofiramverk som introducerades i teoriavsnittets
avslutande del. Inkdpsfilosofiramverket anvénds féljaktligen som analysinstrument och ligger till grund
for saval undersokningen av leverantéren som den konkreta falljamforelsen. Huvudskalet till att teori
for transaktionsorienterad respektive relationsorienterad inkopsfilosofi valdes som analysinstrument var
att ramverket tidigare har anvants vid jamforelser mellan den offentliga och privata sektorn av bade

utlandska” och svenska forskare’.

" Fingerat namn.

™ Fingerat namn.

"2 Fingerat namn.

"% Se resonemang i avsnittet inledning.
"Yin, 2003.

® Lian & Laing, 2004.

"® Furusten & Lindberg, 2005.
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Uppsatsforfattarnas primara datainsamling har baserats pa intervjuer. Fem aktorer verksamma inom
staten samt tvd p& RKB har intervjuats for fallbeskrivningarna.”’ Intervjuerna har i huvudsak utforts
med forberedda fragor som grund. Intervjuguiderna har sedan kompletterats med féljdfragor och
fordjupade diskussioner dar det kants motiverat for att utreda nagon av analysinstrumentets
dimensioner. Basfrageformularet for de statliga intervjupersonerna och RKB féljer samma struktur, det
kronologiska inkdpsprocessramverk som introducerats i teoriavsnittets inledande del, det vill sdga
“matinstrumentet”. Innehallsmassigt ar fragorna konstruerade utifran det inkopsfilosofiramverk som
presenterades i teoriavsnittets sista del, det vill s&ga ”analysinstrumentet”. Den statliga datainsamlingen
har ka@nnetecknats av att fler intervjupersoner successivt lagts till med syftet att fullstandigt kunna
beskriva den statliga inkdpsprocessen. Orsaken till att fler personer intervjuats an vad uppsatsforfattarna
initialt planerade &r att det visade sig att ingen av de intervjuade pé den statliga sidan hade insyn i hela

processen.

En person pa IA intervjuades vid tva tillfallen redan under uppsatsens forstudie for att etablera
bakgrundskunskap. Uppsatsforfattarna  utforde sedan en avslutande intervju baserat pa
analysinstrumentet efter att intervjuerna med de statliga aktrerna och RKB hade genomférts. Eftersom
en leverantdr inte har insyn i alla delar av inkdpsprocessen var det mindre lampligt att anvanda
inkopsprocessramverket som  struktur. Istdllet utformades frageformularet for IA  med
inkopsfilosofiramverket som bade strukturell och innehdllsméssig bas. Det stora mervardet i att
intervjua IA var att tillfoga en dimension till undersdkningen av skillnader mellan den statliga
respektive RKB:s inkdpsprocess och darigenom dra nytta av de unika insikter leverantérsperspektivet

bidrar med.

3.5 Kvalitet

Begrepp som foreslagits for att bedoma kvaliteten pa en given forskningsdesign inbegriper trovardighet,
tillforlitlighet, majlighet att belagga resultat och slutsatser samt palitlighet nar det galler data.”®
Uppsatsforfattarna har vidtagit en rad atgarder for att uppsatsens studie, i den man det ar majligt, skall
svara mot dessa begrepp. Givet den kritik som har framférts mot fallstudien som forskningsmetod blir

det dnnu viktigare att strava mot en hog kvalitet. Ofta mats kvalitet utifran validitet och reliabilitet.”®

"' Se empiriavsnittet for en fullstandig forteckning ver aktorer samt vilken roll de spelar i inképsprocessen.
®Yin, 2003.
™ Ibid.
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3.5.1 Validitet
Validitet diskuteras for datainsamling, analys och forskningsdesign. Ofta anvénds termerna

begreppsvaliditet, intern validitet och extern validitet.?’

Begreppsvaliditet avser utformningen av operationella métt for de begrepp som studeras.®' Det &r
vanligt att intervjuer utgdr en av de viktigaste informationskallorna i samband med fallstudier.?? Yin
anser att datainsamling fran intervjuer ar en bra kélla men att flera kéllor skall anvandas for att erhalla
och sékerstélla data.®® Aven skriftlig dokumentation har anvénds fér denna uppsats empiriska studie av
statens upphandlingsprocess®. For att hoja kvaliteten hos materialet som genererats av de muntliga
kéllorna har i denna uppsats flera personer intervjuats for bade fallstudien av staten och RKB. Att

leverantoren intervjuats som en tredje part bor ocksa kunna anses paverka validiteten positivt.

Intern validitet beskrivs som en etablering av ett kausalt forhallande dar vissa betingelser leder till andra
betingelser, vilka inte &r orsakade av falska eller tillfalliga samband.®> Med andra ord beskriver detta
hur val uppsatsen resultat Gverensstimmer med verkligheten. Uppsatsforfattarna har bada varit
narvarande vid intervjuer och aven spelat in dem som ett led i att sakerstalla korrekt atergivning. De

personer som intervjuats har l&st igenom och godké&nt materialet i uppsatsen.

| uppsatsen har fingerade namn anvénds for riskkapitalbolaget och investmentbankerna. Detta var ett
onskemal fran de aktorer som intervjuats. Uppsatsforfattarna tror att det darigenom varit majligt att
aterge en mer rattvisande bild av riskkapitalbolagets upphandling samt leverantorsperspektivet pa
uppsatsens bada fallbeskrivningar. De som intervjuats har upplevts mer villiga att besvara fragor efter
att denna dverenskommelse fastlagts. Vidare évervégdes att utlova konfidentialitet dven for de aktorer
som intervjuades for staten. DA statlig verksamhet omfattas av offentlighetsprincipen gjorde
uppsatsforfattarna bedomningen att vardet av att utlova konfidentialitet skulle ha mindre inverkan pa
dem som intervjuades. Efter att undersokningen har genomforts skulle uppsatsforfattarna vara beredda
att revidera detta beslut, vilket kan vara intressant vid fortsatta studier av uppsatsamnet. De som
intervjuats har gett intryck av att uppfatta uppsatsamnet och fragorna som kansliga. En av de atgarder
som uppsatsforfattarna vidtagit till foljd av detta ar att noga betona att personerna ska fa ta del av
uppsatsens innehall innan den trycks. Ett kritiskt fornallningssitt till svar pa fragor har ocksa tillampats
och ibland har uppsatsforfattarna med avsikt fragat snarlika fragor for att kontrollera om svaren ocksa

blir snarlika.

%Yin, 2003.

& Ipid.

& Ipid.

& Ipid.

# De 51 dokument som utgdr diarienummer N200454334SA och omfattar all offentlig information betraffande
ramavtalsupphandlingen, lagtext och direktiv samt tidningsartiklar.

% Yin, 2003.
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Att understka uppsatsamnet med tva konkreta situationer som bas bor i sig kunna vara ett satt att 6ka
svarens validitet. Detta da det blir svarare for respondenter att, medvetet eller omedvetet, redogora for

"hur det bor vara” istallet for ”hur det ar” nar de ombeds beskriva en konkret situation. %

Den externa validiteten méter huruvida man kan generalisera studiens resultat utdver den aktuella
fallstudien.®” Generaliserbarhet debatteras ofta nar fallstudier anvdnds som forskningsmetod.® | denna
uppsats diskuteras statlig respektive ett riskkapitalbolags upphandling av finansiell radgivning framst
utifran statens ramavtalsupphandling 2004 respektive RKB:s upphandling infor forsaljningen av FO
2005. Uppsatsens slutsatser for hur staten respektive ett riskkapitalbolag agerar dras saledes grundat pa
dessa fall. Det ar inte sakert att alla statliga enheter respektive alla riskkapitalbolag som upphandlar
finansiell radgivning beter sig pa samma satt. Att staten upphandlar finansiell radgivning pa det satt
som analyseras i uppsatsen ar en relativt ny foreteelse vilket gor att det blir svart att avgora huruvida
processen &r helt representativ eller ej. Den indikation som finns pa att RKB:s agerande ar typiskt for ett
riskkapitalbolag &r grundad pa att leverantdren som intervjuats i uppsatsen upplever processen som

representativ. For validiteten ar det relevant att en sadan bedémning &r subjektiv.

3.5.2 Reliabilitet

Med reliabilitet avses ett matinstruments tillférlitlighet och hur val det star emot slumpmassiga inslag.®
Yin menar att hog reliabilitet uppnas nar fel och skevheter som kan uppstd i en undersokning
minimeras, med andra ord skall en studie med samma angreppssatt uppna samma resultat. Manga av de
atgarder for att hoja uppsatsens validitet som ar beskrivna ovan bor dven paverka reliabiliteten positivt.
Givet definitionen skulle dock uppsatsforfattarna vilja betrakta reliabiliteten som lag. Det forefaller
sannolikt att en kvalitativ studie sallan eller aldrig skulle uppna exakt samma resultat vid upprepning.

Uppsatsforfattarna har analyserat det empiriska resultatet utifran basta formaga.

% |ind, Metodfdrelasning i kurs 3205, Handelshdgskolan i Stockholm, 2007.
¥ Yin, 2003.

% |bid.

% |bid.
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4 - EMPIRI

| detta avsnitt presenteras forst en fallstudie gallande statligt inkop av finansiell radgivning:
ramavtalsupphandlingen av finansiell radgivning avseende statligt 4gda bolag 2004. Darefter foljer en
fallbeskrivning av hur ett riskkapitalbolag gick till vaga for att upphandla finansiell radgivning nar ett
av deras portféljbolag skulle avyttras 2005. De bada fallstudierna presenteras kronologiskt utifran det
inkdpsprocessramverk som introducerats i teoriavsnittets forsta del. Avslutningsvis presenteras resultat
av de intervjuer som gjorts med en leverantdor av finansiell radgivning som var med i
utvarderingsprocesserna for bade uppsatsens statliga och privata fallstudie. Strukturen for denna tredje
empiriska del foljer, liksom analysen i nadsta avsnitt, de sex dimensioner for transaktionsorienterad
respektive relationsorienterad inkopsfilosofi. Syftet med den sista empiriska delen &r att ’fran andra
sidan” utreda vilka skillnader leverantdren ser beroende p& om staten eller riskkapitalbolaget &ar

upphandlare.

4.1 Inkdp av finansiell radgivning i den offentliga sektorn

Inkdp i den offentliga sektorn regleras av LOU. Detta galler for alla typer av produkter, oberoende av
deras komplexitet. Genom att uppratta ramavtal med ett antal leverantérer behdver inte staten géra en
separat offentlig upphandling var gang nagot skall inképas. For att forstd de sarskilda forutséttningar
som influerar offentliga ink6p kommer forst staten som dgare att introduceras. Dérefter foljer en sektion
som behandlar réattsliga forutsdttningar. Dérefter kommer ett kortare stycke om LOU som avser
komplettera den diskussion som foérdes i teoriavsnittet dar LOU:s syfte samt konsekvenser for inkop i
den offentliga sektorn, relativt den privata, behandlades. Slutligen presenteras fallstudien for

ramavtalsupphandlingen 2004.

4.1.1 Statligt &gda bolag
| oktober 2004 publicerades forfragningsunderlaget for “Upphandling av ramavtal med finansiella

radgivare avseende tjanster i anslutning till genomforande av transaktioner med medelstora och stérre

foretag”.* Vilka ar da de bolag som avses?

% Forfragningsunderlag, diarienummer N 2004/5434/SA.
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Den svenska staten &r Sveriges storsta dgare av foretag. Genom regeringskansliet forvaltas 55
foretag/koncerner varav 41 foretag &gs helt och 14 tillsammans med andra. Totalt finns cirka 190 000
anstallda i dessa bolag.** Det uppskattade kombinerade vérdet &r 500 miljarder kronor.”* Senast Sverige
hade en borglig regering, mellan 1991 och 1994, minskade statens dgande da ett antal foretag saldes.
Att reducera statens direkta dgande i ekonomin var ett ideologiskt stillningstagande for de
hdgerorienterade partiernas allians. Under samma era bolagiserades flera statliga affarsverk. Postverket
blev Posten AB, Vattenfallsverket blev Vattenfall AB och av Televerket skapades Telia AB.

4.1.2 Rattsliga forutsattningar
Enligt 9 kapitlet 8 § i regeringsformen star statens medel och dess 6vriga tillgangar till regeringens

disposition. Aktier i foretag som &gs av staten utgér en sadan tillgang. Enligt 9 kapitlet 9 § i
regeringsformen faststéller riksdagen grunderna for férvaltningen av statens egendom och férfogandet
over den. | lagen (1996:1059) om statsbudgeten (budgetlagen) regleras bland annat Gverlatelse av

statens egendom.

Enligt 26 § i budgetlagen far regeringen besluta om forséljning av aktier i ett foretag dar staten har
mindre an hélften av rosterna for samtliga aktier, om inte riksdagen bestdmt annat. Om regeringen
genom forsaljning eller pa annat satt avser minska statens agarandel i foretag dar staten har halften eller
mer &n halften av rosterna for samtliga aktier kravs riksdagens bemyndigande. Enligt 29 § i budgetlagen
skall forsaljning av statens egendom genomféras "affarsméssigt”, om inte sarskilda skél talar mot det.
Innebdrden av affarsmassighet ar att ett sa fordelaktigt pris som mojligt for staten skall efterstravas

samt att forsaljning till underpris inte far ske.

4.1.3 Ramavtal
Ett ramavtal definieras som en ”bindande éverenskommelse mellan en organisatorisk enhet med rétt att

teckna ramavtal och en leverantor i syfte att faststalla samtliga villkor under en viss period for utvalda
artiklar, artikelgrupper eller tjanster”.* | statens fall anvands ramavtal for att undvika att behéva gora
en offentlig upphandling for varje enskilt ink6p. Staten skriver ramavtal for faststillda perioder med
olika typer av leverantdrer, inom omradet professionella tjanster finns det exempelvis ramavtal med
managementkonsulter, revisorer och jurister. Ungefar 80 procent av de ramavtal som FA hjélper till att

upprétta avser tjanster.**

L \www.regeringen.se, 2007.

%2 Financial times, 2006-08-22.
% \www.terms.ks.se.

% Kokk, 2007.
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Denna uppsats undersoker det ramavtal som upprattades 2004 for finansiell radgivning avseende statligt
agda bolag. Ramavtalet inkluderar nio leveranttrer och &r ett avtal utan forpliktelser. Om inkdp av den
typ av tjanster som avtalet avser blir aktuellt gors ett sd kallat “avrop” pa ramavtalet. Det innebar att
staten vander sig till ndgon eller nagra av de leverantdrer som omfattas och erbjuder dem att utfora ett
uppdrag enligt de pé& férhand faststéllda villkoren.”> Ramavtalet som undertecknades 2004 gallde till
oktober 2006 med mojlighet till ett ars forlangning. Mojligheten till forlangning utnyttjades och

avtalstiden I6per nu ut i oktober 2007.%

4.1.4 Aktorer vid statens upphandling av finansiell radgivning
| avsnittet om rattsliga forutsattningar konstaterades att de statligt &gda bolagen star till regeringens

forfogande. Regeringen utgors av statsrad, vilka representerar de partier som gatt segrande ut ur det
senaste valet. Statsraden innehar olika ministerposter och 13 av dem &r ocksa chefer dver varsitt
departement. P4 de 13 departementen arbetar Gver 3000 anstéllda tjansteman och politiker.
Departementen utgor tillsammans regeringskansliet och denna myndighet har till uppgift att forbereda
och verkstélla de beslut som regeringen fattat. Tjansteman agerar politiskt oberoende och byts ej ut vid

regeringsskifte.

De statligt dgda bolagen aterfinns under olika departement beroende péa verksamhetsomrade.
Majoriteten, 36 av 55, hor till naringsdepartementet dar naringsministern &r departementsrad.”” 2004 var
Thomas Ostros naringsminister och darigenom ytterst ansvarig for ramavtalsupphandlingen av
finansiell radgivning avseende statligt 4gda bolag. Hans eftertradare i den regering som tillsattes efter
valet i september 2006 & Maud Olofsson. Det blev dock Mats Odell, kommun- och
finansmarknadsminister samt departementsrad for finansdepartementet. och inte Olofsson som
utndmndes till ansvarig for regeringens planerade avyttringar i Nordea, OMX, SBAB, TeliaSonera,
Vasakronan och Vin & Sprit. Odells assistent Magnus Kolsjo har intervjuats fér uppsatsen och han
beréttar att den interna uppdelningen mellan Odell och Olofsson endast var grundad i ministrarnas

respektive intressen.”

Naringsdepartementet (ND) har en sarskild enhet for statligt dgande (SA). SA fungerar som statens
kontaktyta mot bolagen och bestér av 26 tjansteman.” 16 av tjanstemannen &r utsedda till forvaltare for

ett eller flera bolag. Fér uppsatsen har férvaltaren Lars-Johan Cederlund intervjuats.'® Sex av de 16

% | januari 2008 kommer en ny LOU. Se diskussionsavsnittet for en kortare redogdrelse for andringar betraffande
ramavtal.

% Diarienummer N 2004/5434/SA.

°" Regeringskansliets verksamhetsberattelse for foretag med statligt &gande, 2006.

% Kolsjo, 2007.

% Regeringskansliets verksamhetsberattelse for foretag med statligt &gande, 2006.

100 ars-Johan Cederlund ar forvaltare for Sveaskog AB, OMX AB samt ansvarar for OECD-arbetsgruppen.
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forvaltarna arbetar samtidigt som analytiker och féljer de branscher foretagen ar verksamma i. Vid
tidpunkten for ramavtalsupphandlingen 2004 var Eva Halvarsson chef for SA. Hans Ragnhall &r jurist
pd SA och var kontaktperson under ramavtalsupphandlingen 2004 for regeringskansliet och
naringsdepartementet. Halvarsson och Ragnhéll har ocksa intervjuats for uppsatsen. Det var SA som
initierade ramavtalsupphandlingen men eftersom de statligt dgda bolagen aterfinns under olika

departement var regeringen ytterst ansvarig for upphandlingen.

Forvaltningsavdelningen (FA) ansvarar for den interna servicen till regeringskansliets departement.
Detta innefattar bland annat lokalforsorjning, kommittéservice, sakerhetsskydd och beredskap,
telefonservice, lokalvard samt expeditions- och distributionsservice. FA skoter d&ven upphandlingsfragor
och fem inkopare arbetar for tillfallet p& FA.*" Inkdparna bidrar bland annat med kunskap om villkor
och upphandlingsform beroende pa belopp. De undersoker ocksa att det inte redan finns avtal for
tjnsten. Peter Kokk var ansvarig inkopare for ramavtalsupphandlingen 2004 och har intervjuats for

uppsatsen.

Ansvarsfordelningen mellan FA och departementet ifrdga beror av produktens komplexitet samt hur
ménga departement som paverkas.’® | en mer komplex upphandling, sésom ramavtalsupphandlingen
2004, &r det departement som den initierade upphandlingen berér mer involverat. Upphandling av
finansiell radgivning avseende de statligt agda bolagen &r i normala fall ett tjanstemannaarende. Det
innebdr att det var Bengt Nordquist, davarande chefsjurist pa FA, som bemyndigade Halvarsson att fatta
det slutgiltiga beslutet om vilka leverantérer som skulle inkluderas i ramavtalet. Regeringskansliets

upphandling granskas liksom évrig statlig verksamhet av Riksrevisionen.'*

Figur 6: Aktdrer vid statens ramavtalsupphandling 2004

Dimension Person
Politisk -{; Regeringen || |
Regerings-
Politisk & kansliet
tjanste- < S
c
manna ND 2| Leif Ostros
N\ =S
~ o)
- I Eva Halvarsson
SA | Hans Ragnhall,
Tjanste- 2 Lars-Johan Cederlund
manna .
FA Bengt Nordgvist
L Peter Kokk

1%L Kokk, 2007.

192 Kolsjs, 2007.

193 Riksrevisionen &r en sammanslagning av riksrevisionsverket och riksdagens revisorer och bildades 2003.
Riksrevisionens framsta uppgifter ar érlig revision och effektivitetsrevision och att granska all statlig
verksamhet. Den &r oberoende och ingar i riksdagens kontrollmakt.

29



4.1.5 Ramavtalsupphandlingen for finansiell radgivning betraffande de statliga
portféljbolagen 2004
Auvsnitten 4.2.3.1. till och med 4.2.3.6 beskriver processen for “Upphandling av ramavtal med

finansiella radgivare avseende tjanster i anslutning till genomférande av transaktioner med medelstora
och storre foretag” ***. Strukturen féljer det inkdpsprocessramverk som introducerades i teoriavsnittet.

Upphandlingen genomférdes som en dppen upphandling enligt LOU.

4.1.5.1 Identifiering av ett behov eller problem
Ramavtalsupphandlingen 2004 initierades av enheten for SA som ansag det énskvért att ha ett ramavtal

for denna tjanstetyp. Konkret startade processen nar SA skickade en elektronisk anmalan till FA dar
belopp, kort uppdragsbeskrivning samt departementets kontaktperson angavs. Under det pafoljande
motet agerade FAs kontaktperson Peter Kokk som projektledare. Konkret diskuterades

kravspecifikation, utvarderingskriterier samt tidsplan.'®

4.1.5.1.b Malsattning for inkopet
D& ramavtalet spanner Gver flera departementet var regeringskansliet ytterst ansvarigt for det
forfragningsunderlag som skickades ut dar leverantorer av finansiell radgivning inbjods att ”lamna
anbud pa ramavtal for tjanster som finansiella radgivare inom omradet investmentbanktjanster”.® Det
specificerades att “med stod av ramavtalet avses specifika uppdrag att upphandlas”.!® |
forfragningsunderlaget star skrivet att “regeringskansliet kommer att anta det ekonomiskt mest
fordelaktiga anbudet”.'® Malsattningen var sdledes att skriva kontrakt med den leverantdr (de
leverantorer) som bast lyckats med detta. | forfragningsunderlaget specificerades att kriterierna kvalitet
och pris kommer att beaktas och att kvalitet &r viktigast vid utvardering av vilket/vilka anbud som ar
det/de ekonomiskt mest fordelaktiga. Kriterier i paféljande faser av processen kom alltsa att stamma
fran vad som harefter ar beskrivet:
Med kvalitet avses anbudsgivarens formaga att utfora tjansten i enlighet med kravspecifikationen/
uppdragsbeskrivningen. Kompetens och erfarenhet hos den personal som skall utféra tjansten har stor
betydelse for kvalitén. Anbudsgivare skall darfér ange namn och lamna CV fér de personer man tankt
anvanda sig av. Anbudsgivaren skall vidare lamna exempel pd genomférda transaktioner for
uppdragsgivare som under 2003 omsatte mer an 500 miljoner kronor och bér &ven ange namn och
telefonnummer pa referenter hos dessa uppdragsgivare. Utvardering av kvalitetskriteriet kommer att goras

utifrdn anbudsgivarens formaga att utfora tjansten, den kompetens och erfarenhet som erbjuds samt vad

1% Diarienummer N 2004/5434/SA.
1% Kokk, 2007.
196 Earfragningsunderlag, diarienummer N 2004/5434/SA.
107 H
Ibid.
108 | pid.
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som framkommer nér referenser hamtas in. Regeringskansliet beddémer i vilken utstrackning detta behéver
gobras. Vidare kommer héansyn tas till kompetens och erfarenhet rérande genomférande av transaktioner
betraffande foretag med en omséttning 6verstigande 500 miljoner kronor for 2003 pa den svenska och
internationella marknaden. Man kommer &ven att granska anbudsgivares erfarenheter och kompetens i
frdga om investmentbank tjanster som avser en eller flera av de sektorer eller branscher som finns
representerade bland de foretag dar svenska staten har ett dgande. Vid utvérdering av priset kommer

sarskild hansyn att tas till det tidshaserade maximala manadspriset med beaktande av tilltankta resurser.'®®

Kriterierna i forfragningsunderlaget sattes samman fran tjanstemannasidan av Hans Ragnhall,

chefsjurist pa SA.

4.2.5.2 Identifiering av den initiala uppséattningen (potentiella leverantdrer)
Upphandlingen offentliggjordes den 7 juli 2004 genom publicering av annons i databaserna OPIC'°,

Tenders Electronic Daily (TED) samt pd Regeringskansliets hemsida.'** ”Alla upphandlingar utom
direktupphandlingar skall annonseras. Anledningen &r att man skall offentliggéra upphandlingen for
nya, det vill s&ga ej tidigare kanda leverantorer, och dadrmed kunna dra nytta av konkurrensen fullt
ut.”*** D& det stdr var och en fritt att lamna anbud vid offentlig upphandling utgér alla den initiala
uppsattningen potentiella leverantérer. 1 tillagg uppmuntrades de leverantérer som SA hade Iépande

kommunikation med att lamna anbud.

4.1.5.3 Bearbetning och revidering av uppsattningen (leverantérer)
Vid ramavtalsupphandlingen 2004 lamnade 22 aktorer anbud. Prévning av anbud gjordes sedan i tva

steg. Forst genomgick anbudsgivarna en kvalificeringsfas. Kraven i kvalificeringsfasen ar framforallt av
formell natur, till exempel styrkande av att anbudslamnaren betalar F-skatt och "ar ett valskott foretag
med sund och stabil ekonomi”***. Denna fas kan ses som en begréansning fér att upphandlingsprocessen
fortsattningsvis endast skall beakta anbudslamnare som skulle kunna ga att kontraktera. Alla
anbudslamnare uppfyllde dessa forkvalifikationskrav. Det var framst Kokk pa FA som undersokte om

anbudslamnarna uppfyllde kvalificeringskriterierna.

4.1.5.4 Utvardering av de beaktade leverantérerna
Utvérderingen av de 22 finalisterna skedde baserat pa deras skriftliga anbud. | statens riktlinjer for

upphandling papekas det sarskilt att ”det ar viktigt att endast ta hansyn till den information som man

199 Farfragningsunderlag, diarienummer N 2004/5434/SA.

10 \\ww.opic.com.

11 \www.regeringen.se.

112 Statlig dokumentation med riktlinjer fér upphandling, 2007-06-05.
113 Forfragningsunderlag, diarienummer N 2004/5434/SA.
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efterfragat och som finns i anbuden” och att ”pa grund av likabehandlingskravet kan man inte ta hansyn

till information som man fatt p& annat satt.”***

Gallande praktisk tillampning av reglerna understryker Ragnhall att “alla startar fran scratch” nar
upphandlingen initieras. Samtidigt s&ger han att staten ar ett stort investmentbolag och att det darmed
finns ett varde for bankerna i att bearbeta staten som kund. Han anser att staten vinner pa en
regelbunden dialog med investmentbankerna pa tva satt. For det forsta ar den ett satt att ”halla orat vid
marken, alltsa halla koll pa vad som hander i industrin”. De diskussioner som fors med bankerna
generar nya idéer for SA betraffande exempelvis vilka satt en transaktion kan och bor géras pa. For det
andra resulterar interaktionerna i att man “kontinuerligt lar sig”."*> Som ett exempel p& vad denna
larande process kan resultera i namner Ragnhall att de kvalitetskriterier som utvérderas vid upphandling
av finansiella tjanster modifieras 6ver tid. Han menar att staten éver tid lar sig vad som éar viktigt vid

kop av denna tjanstetyp: Vi lar oss uppskatta kvalitet och bra tjanster”.

Vid ramavtalsupphandlingen kvalificerade sig alltsd 22 anbud for utvarderingsfasen. Ragnhall
sammanstéllde hur val respektive anbudslamnare presterat genom att betygsatta dem med de fyra
kvalitetskriterierna som specificerats i forfragningsunderlaget som bas. Detta material skickades sedan
ut till de tio bolagsforvaltarna pd SA, samt till enhetens analytiker. Ragnhall beréttar att det ar de
forstnamnda som har den l6pande kontakten med investmentbankerna och darmed 6ver tid far insikt i
kompetens och erfarenhet hos deras personal. Kokk bekréftar vikten av personkriterier och séger att
“tidigare erfarenhet av foretaget i fraga finns som kriterium inofficiellt”.**® Forvaltare och analytiker

ombads komma in med synpunkter som sedan arbetades in i en andra version av sammanstéllningen.

Givet upphandlingens komplexitet hade beslutsratten blivit delegerad fran FAs chefsjurist Nordgqyvist till
Halvarsson, den davarande enhetschefen pa SA. Generellt 6kar involveringsgraden hos den enhet som
initierar en upphandling med komplexiteten hos varan eller tjansten som skall kopas in.**’
Sammanstallningen éver anbudsgivarna lamnades till Halvarsson av Ragnhéll. De bada hade sedan ett

mote dar de diskuterade innehallet och dar Halvarsson stallde ett antal fragor.

Halvarsson bekraftar att kriterierna i anbudsutvarderingen I&g till grund for vilka leverantérer av
finansiell radgivning som valdes. Dessa kriterier dverensstamde i stort med dem som kommunicerades i
forfragningsunderlaget.™® Som tillagg angavs att ”Harutdver har dven hansyn tagits till anbudsgivarens

mojlighet att tillhandahalla samtliga efterfragade tjanster. Av betydelse har dven varit i vilken

114 Statlig dokumentation med riktlinjer fér upphandling, 2007-06-05.
115 Ragnhall, 2007.

1% Kokk, 2007.

17 pid.

118 Se avsnitt 4.2.4.1.b.
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utstrackning som anbudsgivaren genom kontor, personal eller pavisade transaktioner besitter erfarenhet

av den svenska marknaden.”

Halvarsson beskriver sammanstallningen som tva delar. Dels den tabell Ragnhall stallt samman med
information grundat pa anbuden och dels de kommentarer som forvaltarna bidragit med baserat pa deras
personliga erfarenheter. Halvarsson uppskattar att den senare komponenten, anbudsldmnarnas agerande
utanfor sjalva ramavtalsupphandlingen, har storst paverkan pa det slutgiltiga valet. Halvarsson menar
dock att denna information indirekt tdcks av de explicita kriterierna. Exempelvis torde regelbundna
moten med en anbudsldmnare kunna sdga mer om “kompetens och erfarenhet hos den personal som

1119

skall utfora tjansten &n samma persons meritforteckning.’® Enligt Halvarsson skulle ocksé icke

angivna kriterier kunna paverka ett inkdpsbeslut. Exempel skulle kunna vara om en potentiell leverantor

uppfattas som illojal eller har en intressekonflikt."?*

4.1.5.5 Beslut betraffande val av leverantor
Beslutet att erbjuda nio av de 22 anbudslamnarna att teckna avtal fattades séledes formellt av

Halvarsson. Det protokoll som upprattades skickades till naringslivsdepartementet och samtliga

anbudslamnare. Anbudsutvérderingen bifogades som bilaga.

Att man valde att teckna avtal med just nio anbudslamnare bestamdes under processens gang. D& man
vid tecknande av ramavtal kan kontraktera flera leverantorer tas ocksa hansyn till den "sammanlagda
kompositionen”*??, det vill séga att investmentbankerna som omfattas av ramavtalet tillsammans utgor
en bra mix av kompetenser. Halvarsson papekar exempelvis att en mix mellan svenska och
internationella banker ar onskvart da staten dger foretag som &r verksamma bade i Sverige och

123

globalt.”> Generellt foredrar man fran statens sida att teckna avtal med nagra fler &n vad man tror sig

anvanda.'?*

| anbudsutvarderingen anges att “forfragningsunderlaget ligger till grund for utvéarderingen av
anbuden.’” Anbudsutvdrderingen har genomférts inom néaringsdepartementets enhet for SA dar
samtliga forvaltare och analytiker med erfarenhet fran anlitande av externa radgivare har medverkat.

Beddémningen har vidare understallts andra forvaltare av SA inom regeringskansliet.”

19 Anbudsutvardering, diarienummer N 2004/5434/SA..

120 Inkluderades i anbuden, se diarienummer N 2004/5434/SA for respektive banks anbud.
121 Till exempel genom att vid utforsaljningen redan foretrada ett foretag i samma bransch.
122 Ragnhall, 2007.

123 Halvarsson, 2007.

124 Kokk, 2007.

12 Diarienummer N 2004/5434/SA.

33



Under rubriken ”utvarderingsfas” beskrivs vad som beaktats for att valja de ekonomiskt mest
fordelaktiga anbuden. Sarskild vikt vid kvalitetsutvardering har givits till:
o Kompetens och erfarenhet hos den personal som skall utfdra tjansten;
e Anbudslamnande foretags erfarenhet av stora transaktioner pa den svenska och internationella
marknaden;
¢ Anbudsldmnande foretags kompetens och erfarenhet i de sektorer eller branscher som finns
representerade bland de foretag dar svenska staten har ett &gande;
e Anbudslamnande foretags majlighet att leverera och tillhandahdlla samtliga efterfragade
tjanster;

¢ Anbudsldmnande foretags erfarenhet av den svenska marknaden.

Det papekas att en helt jamforbar prisutvéardering inte varit mojlig att géra da "anbuden dels tacker ett
flertal olika typer av transaktioner och tjénster, dels erbjuder ett antal olika ersattningsmodeller”*?®, De
valda anbuden har alltsd ”beddmts som de kvalitetsmassigt béasta”*?’. Majoriteten av anbudslamnarna
bad att f& dterkomma med prisuppgift nar det blev dags for avrop pa ramavtalet. Fran SA bestamde man
sig for att bortse fran priskriteriet i utvarderingen da det blev att ”jamféra &pplen och paron™?, |
anbudsutvarderingen kommuniceras att "mot bakgrund av att anbuden dels tacker ett flertal olika typer
av transaktioner och tjanster, dels erbjuder ett antal olika ersattningsmodeller har den inte varit mojligt

att gora en helt jamforbar prisutvérdering”®.

Till de leverant6rer som ej erbjods att inga avtal skickades ett sarskilt brev dar de tackades for nerlagt

arbete. Ragnhall ringde &ven upp dessa anbudslamnare.™® Halvarsson menar att “det &r viktigt med

»131

feedback for att halla sig val med investmentbankerna infor framtiden”*". Nar tilldelningsbeslut

skickats ut finns det sedan 1992 majlighet att 6verklaga. | allmanhet har antalet 6verklagningar 6kat pa
senare ar. For upphandling av finansiella tjanster daremot har ingen hittills dverklagat. "Det &r inte en

s&dan bransch. Investmentbankerna ar mana om sitt rykte. De kommer istéllet igen nasta gang.”**

123 Anbudsutvardering, diarienummer N 2004/5434/SA.
Ibid.

128 Ragnhall, 2007.

129 Anbudsutvardering, diarienummer N 2004/5434/SA.

130 Ragnhall, 2007.

B! Halvarsson, 2007.

13 Kokk, 2007.
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Figur 7: Tidslinje for statens upphandling av ramavtalet 2004

@ Identifiering av behov
@ Identifiering av potentiella leverantorer
@ Revidering av potentiella leverantorer

@ Utvardering

@ Val
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D— O—E@T—
Forfragnings- Anbudstidens Erbjudande om
underlag utgang avtalsteckning

4.2 Inkdp av finansiell radgivning i den privata sektorn

Av de skél som diskuterats i uppsatsens metoddel kommer inkép av finansiell radgivning i den privata
sektorn att illustreras av ett riskkapitalbolags tillvagagangssatt. Uppsatsen beskriver det konkreta fall
nar ett riskkapitalbolag upphandlade finansiell radgivning infor forsaljningen av ett av sina
portféljbolag 2005.

Pa riskkapitalbolagets 6nskemal & namnen i detta avsnitt fingerade. Riskkapitalbolaget kommer nedan
att omnamnas "RKB” och foretaget de salde "FO”. De leverantorer av finansiell radgivning som

diskuteras kommer att omnamnas ”1A”, ”IB”, ”IC”, ”ID”, ”IE”, "IF” och "SA”.

4.2.1 Riskkapitalbolaget RKB
RKB har sedan det grundades i slutet pa 1980-talet byggt upp en av den svenska marknadens storsta

riskkapitalportféljer och &ger idag ett tjugotal bolag.’** RKB har en investeringshorisont pd omkring tre
till fem ar, vilket gor kop och forsaljning av bolag till en viktig del av den I6pande verksamheten. Fran
januari till september 2007 har RKB delat ut cirka 60 kdpmandat och fem séljmandat till

investmentbanker.!®*

N&r RKB &r intresserat av att kopa ett foretag ges ett kdpmandat till en investmentbank i ungefar hélften

av fallen. Investmentbankens uppgifter &r da bland annat att skapa finansiella modeller, véardera bolaget,

133 RKB:s hemsida.
132 Andersson, 2007.
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undersoka marknaden och utreda majlig bankfinansiering. Processen tar i regel en till tva manader.

Omkring tio procent av de kdpmandat RKB delar ut leder till att foretaget i frga faktiskt kps.'*

Séljmandat &r mindre vanligt forekommande. Ett sdljmandat leder nésta alltid till en transaktion och &r
typiskt satt mer omfattande &n ett kopmandat. Det ar kutym att anlita en investmentbank da
portféljbolag skall séljas. Generellt avgor transaktionens komplexitet och storlek huruvida RKB anlitar
en investmentbank. Det sker nastan alltid nar det foretag RKB &ger skall komma att introduceras pa
borsen, men mindre ofta nar RKB pa forhand identifierat en trolig képare. Vilken investmentbank som
far ett saljmandat anses vara av stor betydelse da hanteringen av forsaljningsprocessen ar avgérande for
forsaljningsvardet.*® Utforligare upphandlingar dar flera investmentbanker utvarderas gors fem till tio
ganger per &r och resterande uppdrag tilldelas en leverantdr av finansiell radgivning direkt.**’ Processen

att salja av ett portféljbolag tar omkring tre till fyra manader.

FO é&r ett nordiskt foretag som ar 2005 hade en omsattning pa omkring 15 miljarder kronor. RKB
forvarvade FO i tva omgangar. Forst koptes majoriteten av bolagets aktier och 2004 forvarvades den
resterande delen. Forsaljning av foretaget initierades 2005 och FO &gs fran 2006 av tva andra

riskkapitalbolag.'*®

4.2.2 Aktorer i RKB
P& RKB arbetar tolv partners, sju directors och tolv investment managers.’*®* RKB:s partners fattar

gemensamt de beslut som angar hela foretaget. De har ocksa ett mer djupgaende ansvar for ett antal av
portféljforetagen och sitter dar med i styrelserna. Directors och investment managers ar allokerade till

skotseln av vissa bolag.**

Andersson och Bertilsson ar de partners pa RKB som hade huvudansvaret for FO. Danielsson ar
investment manager pa RKB. Dessa tre bildade RKB:s projektgrupp vid forsaljningen av FO. Saledes &r
det dessa tre som ansvarade for inkop av finansiell radgivning infor transaktionen. For uppsatsen har

bade Andersson och Danielsson intervjuats.

135 1hid.

1% 1hid.

137 1bid.

138 RKBs hemsida.
139 1hid.

140 Andersson, 2007.
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Figur 8: Aktorer vid RKB:s upphandling av finansiell radgivning infor forsaljningen av FO 2005

Position Person
Andersson
Partners .
Bertilsson
Directors

Investment managers | Danielsson

4.2.3 RKB:s upphandling av finansiell radgivning infor forsaljning av FO 2005
Nedan kommer processen for upphandling av finansiell radgivning infor forsaljningen av FO 2005 att

struktureras utifran det inkdpsprocessramverk som introducerats i teoriavsnittets tredje del.

4.2.3.1 Identifiering av ett behov eller problem
Nar FO koptes upprattade RKB en plan dver malsattningen for Ionsamhet samt formodad tidsperiod for

agande. Nar Andersson och Bertilsson i januari 2005 bérjade diskutera en eventuell férsaljning skedde
det informellt “vid kaffeapparaten”. Huvudskalen till att diskussionen initierades var att satta mal
uppnatts pa ett tillfredstallande satt, att RKB hade agt FO “lagom lange” samt att Andersson och
Bertilsson beddmde marknadsforutsattningarna gynnsamma foér en forsaljning. RKB inledde en intern
forberedelseprocess for FO genom att en langsiktig affarsplan utarbetades och konkretiserades med
hjalp av en extern konsultbyra. | slutet av februari 2005 férde Andersson och Bertilsson forsaljningen

pa tal med den verkstallande direktéren (VD) och finanschefen p& FO. '

Pa grund av FO:s storlek, samt att ingen kdpare var given pa forhand, var det naturligt for RKB att
anlita en investmentbank for att driva och ansvara for forséljningsprocessen. Andersson och Bertilsson
var eniga i att en utforligare upphandlingsprocess, dar flera leverantérer bjods in att ge bud och
jamfordes, skulle genomfoéras. Detta &r som tidigare ndmnts kutym vid séljmandat och var i detta fall
ytterligare motiverat av transaktionens betydelse for RKB. Forséljningen av FO var 2005 en av de

storsta transaktioner som RKB hade utfort.*?

141 Andersson, 2007.
%2 1pid,
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Andersson beskriver det arbete som en investmentbank utfor vid forsaljning av ett bolag som en valdigt
specifik process, “ett hantverk steg for steg”. Detta inkluderar bland annat de nedan beskrivna
momenten:

e Skriva en kort foretagsintroduktion pa fyra till sex sidor som skickas till de potentiella kopare
investmentbanken identifierat. Detta dokument beskriver kortfattat foretaget och den stundande
forsaljningen. Intresserade aktdrer uppmanas att be om mer information. | fallet FO inkom 20
forfragningar.

e Satta samman det memorandum som skickas till de potentiella képarna. Memorandumet infor
forséljningen av FO var 200 sidor langt. 15 av de 20 aktorerna skickade darefter indikativa bud.
Investmentbanken utvarderade sedan tillsammans med RKB budens attraktivitet.

o Ha det dvergripande ansvaret for den foretagspresentation som FO héll for de mest intressanta
anbudslamnarna. For dessa forbereddes ocksa ett sa kallat datarum dar de sjalva kunde ta del av
skriftlig dokumentation gallande FO.

e Taemot de slutgiltiga buden.

Som dgare har RKB direktkontakt med de potentiella kdparna forst vid slutférhandlingen. Detta har
taktiska, kompetensmassiga och kapacitetsméssiga grunder. Att anvdnda investmentbanken som
intermedidr i tidigare skeden av processen beskrivs av Andersson som en mdjlighet att “spara
relationsammunitionen till slutférhandlingen”. Anderssons asikt ar vidare att “manga investmentbanker
under de senaste aren har lagt mycket energi pa att utveckla en dedikerad séljavdelning”. Han pekar pa
att detta framst géller de internationella investmentbankerna. RKB upplever att denna
professionalisering gor att leverantorer av finansiell radgivning idag kan tillféra mer varde an tidigare i

de kop- och séljprocesser RKB genomfor.

En forsaljningsprocess innebdr mycket administrativt arbete. Vid forséljningen av FO accelereras detta
ytterligare av att relativt manga kopare var involverade &nda till processens slut.*** RKB:s interna
struktur ar sadan att i princip alla anstallda har en hog kompetens och erfarenhetsniva. Detta gor det
kostnadseffektivt att lata leverantdren av finansiell radgivning utféra moment diar RKB:s partners och
investment managers upplever att de inte kan tillfora ett betydande varde. Vid forséljningen av FO hade

dessutom Andersson, Bertilsson och Danielsson oméjligt kunna skéta hela processen sjélva av tidsskal.

Investmentbanken skulle saledes komma att ha en betydande roll processmassig vid forsaljningen av
FO. Givet den potentiella inverkan pa det slutgiltiga priset blev upphandlingen av finansiell radgivning
mycket viktigt for RKB.

143 Andersson, 2007.
38



4.2.4.1.b Malsattning for inkopet
Den overgripande malsattningen for RKB var foljaktligen att kontraktera den investmentbank som

kunde majliggora att FO saldes till ett sa hogt pris som méjligt. RKB:s projektgrupp specificerade sex

icke inbordes rangordnade huvudkriterier pa vilka bedomningen skulle komma att baseras.

o Modjlighet att identifiera och kontakta potentiella kdpare;

o Kompetens att driva och genomfora forséljningsprocessen;
e Kunskap om FO som foretag;

o Kunskap om FO:s industri;

o Erfarenhet och kompetens hos investmentbankens personal;

e Arvode.

Projektgruppens kommunicerade malsattning for uppkopsprocessen var saledes att identifiera den

investmentbank som presterade bast enligt de sex specificerade kriterierna.

4.2.4.2 Identifiering av den initiala uppséattningen (potentiella leverantorer)

RKB har Iépande kontakt med ett tjugotal leverantérer av finansiell rédgivning'** och arbetar ndrmare
med tio av dessa. Andersson menar att det ar en svar avvagning vilket antal investmentbanker som det
ar optimalt for RKB att arbeta med och séger att det "relationsmassigt inte ar bra med for & heller”.**
Danielsson menar att det frdmst ar investmentbankernas sektorstruktur som avgor vem som &r hans
personliga kontakt hos respektive leverantdr av finansiella tjanster. Han lagger dock till att det dver tid
blir svarare att avgora om det ar for att man ar verksamma i samma sektor eller har en personbaserad

relation som man arbetar tillsammans.*

Andersson berattar att alla de tio leverantorer RKB arbetar narmare med, och méanga av de ytterligare
20 aktorer som &r verksamma pd marknaden, hade kontaktat RKB for att diskutera FO fore
tillkannagivandet av utforsaljningen. Resterande horde av sig nar de fick reda pa att RKB planerade en

forsaljning av bolaget."’

Andersson, Bertilsson och Danielsson ansag det sannolikt att forsaljningen av FO framst skulle
attrahera internationella kopare. De var darfor intresserade av att anlita en internationell

investmentbank. Andersson anser att de nordiska bankerna har mindre sofistikerade processer for att

14 De storsta internationella investmentbankerna Citigroup, Credit Suisse, Deutsche Bank, Dresdner Kleinwort,
Goldman Sachs, HSBC, JPMorgan, Lehman Brothers, Merrill Lynch, Morgan Stanley och UBS samt de storsta
nordiska aktorerna ABG Sundahl Collier, Carnegie, Handelsbanken Capital Markets och SEB Merchant
Banking.

> Andersson, 2007.

¢ Danielsson, 2007.

7 Andersson, 2007.
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arbeta med kép och forsaljning av bolag.**® Danielsson menar att de nordiska bankerna “bedémdes ha
otillracklig kapacitet att hantera en sddan omfattande transaktion”. Bland de sju investmentbanker som
kom att utgora den initiala uppsattningen potentiella leverantorer aterfanns trots detta en svensk bank,
SA. Andersson papekar att SA “varit med under resans gang”, bland annat vid RKB:s forsta
aktieforvarv i FO. Andersson tror att nagonting kan ha skrivits i kontraktet mellan RKB och SA redan
1999 angaende framtida engagemang. Dock menar han att detta inte hade spelat ndgon roll utan att SA
hade bjudits in oavsett “ur ett relationsperspektiv”.**® Danielsson pdpekar att RKB vill ”jamna ut for
tidigare insatser” och att detta tas ibland i beaktande for vilka leverantdrer som inbjuds till att 1amna

anbud.**

De dvriga sex investmentbankerna ar internationella spelare, 1A, IB, IC, ID, IE och IF. Dessa beddmdes
dels kunna prestera val gallande de sex huvudkriterier som definierats i stycket malsattning ovan.
Andersson beréattar att de ocksa tog i beaktande hur aktiva och intresserade investmentbankerna varit
under agandeperioden”. Andersson sager att de ”banker som ringde kvart i tolv” inte visade nagot storre
engagemang och att RKB saledes inte valde att inkludera dessa i den initiala leverantGrsuppsattningen.
Andersson sager ocksa att "det har betydelse hur val han och Bertilsson kanner investmentbankerna pa
det personliga planet”.*** Danielsson menar att det sker en ldpande informell utvérdering av aktorerna

pd marknaden i bakhuvudet” pd RKB:s anstallda.'*?

4.2.4.3 Bearbetning och revidering av uppsattningen (leverantorer)
De sju investmentbanker som utgjorde den initiala uppsattningen potentiella leverantorer blev i slutet av

mars 2005 inbjudna till en presentation om FO. Dessa presentationer holls av FO:s foretagsledning
enskilt for varje investmentbank. Andersson berdttar att presentationernas inbordes ordning avgjordes
av deras prelimindra hypotes for vilken av bankerna de tyckte var bést. Andersson och Bertilsson
resonerade att FO:s foretagsledning skulle bli varma i kladerna vartefter och darmed kunna hélla béttre
presentationer mot slutet. DA RKB redan hade kommunicerat att mandatet endast skulle tillfalla en
aktor var dessa foretagspresentationer ocksa ett satt att gora reklam for FO som forséljningsobjekt. Det
ar vanligt att de investmentbanker som deltar men inte blir valda i en anbudsprocess, istallet kan
komma att representera nagon av de potentiella koparna. Darfor ar det viktigt att ge en god bild av
foretaget samt halla sig vl med alla aktorer i processen.”® Inbjudan till dessa presentationer lamnades
per telefon av Andersson eller Bertilsson. De delade upp de potentiella leverantérerna utifran vem som

hade den narmaste kontakten med respektive bank.

48 1hid.
149 1hid.
%0 banielsson, 2007.
151 Andersson, 2007.
152 Danielsson, 2007.
153 Andersson, 2007.
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Efter dessa presentationer skickade Andersson ut en anbudsinbjudan till bankerna med kortfattad
information om den tjanst de avsag kopa samt information angaende den fortsatta processen. De sex
huvudkriterierna listades i detta brev. Danielsson beréttar att det inte finns ndgon mall for RKB for
utformningen av anbudsinbjudan men att vissa av RKB:s anstéllda dver tid utvecklat ett konsistent satt
att uppratta dessa dokument. Han beréttar ocksa att anstallda pa RKB fragar varandra hur de gatt
tillvaga i tidigare liknande situationer.® RKB bad investmentbankerna férbereda en muntlig
presentation pa tva timmar for hur de ansdg att forsdljningen av FO skulle genomforas.
Investmentbankerna fick knappt fyra veckor pa sig att fardigstalla presentationen fran att brevet

skickades ut.

Det ar kutym for RKB att lata investmentbankerna presentera muntligt. Som skal anger Andersson
mojligheten att stalla fragor och att RKB far se vilka personer som skall driva processerna. Han papekar

ocksa att det &r en processmassigt effektiv och snabb metod.**®

Under de fyra veckorna mellan att brevet skickats ut och att presentationerna skulle hallas forsokte alla
de potentiella leverantorerna kontakta RKB for att fa reda pa mer information an vad brevet innehdll.

Andersson menar att "de férsoker smida budskapet efter vad &héraren vill hora™°

4.2.4.4 Utvardering av de beaktade leveranttrerna
Presentationerna holls under tva dagar i RKB:s lokaler i Stockholm. Andersson, Bertilsson och

Danielsson var narvarande vid alla presentationer. FO:s ordférande, VD och finanschef var med nér de
hade mojlighet. Mellan fem och atta personer kom fran investmentbankerna. Oftast var chefen for den
svenska eller den nordiska verksamheten nérvarande tillsammans med sektorspecialister och analytiker.
Danielsson beréttar att bankerna ofta tar tillfallet i akt att presentera de personer som man tanker sig
skall driva processen. Den tilltdnkta projektledaren for respektive bank hade saledes en stor roll vid

157

presentationen.™" Andersson, Bertilsson och Danielsson stéallde fragor under presentationerna. Nar

diskussionen avslutats ldmnade investmentbankerna sina presentationer till RKB.

Efter presentationerna diskuterade RKB starka respektive svaga sidor hos de olika investmentbankerna.
Andersson beréttar att beslutet fattades gemensamt av honom och Bertilsson efter en diskussion som
ocksa inkluderade Danielsson. Denna diskussion baserades pa intrycket under presentationen. Det

skriftliga material som lamnats kvar anvéndes endast i begransad omfattning.**® Andersson menar att de

154 Danielsson, 2007.
155 Andersson, 2007.
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%7 Danielsson, 2007.
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alla sju har kapacitet att gora ett bra jobb. Det fanns inga storre skillnader gallande uppfyllandet av de

pa forhand definierade huvudkriterierna.

Arvodet varierade for de olika bankerna. Dock poéangterar Andersson att det laggs relativt lite fokus pa
arvodesfragan, da investmentbankens majlighet att maximera forséljningsvardet maste tas i relation till
vad de tar ut i betalning. | FO:s fall uppskattades forséljningsvardet till omkring tio miljarder kronor.
”Om det blir 45 eller 40 miljoner i arvoden spelar mindre roll om priset blir elva istéllet for tio
miljarder.” ”"Daremot kan de [leverantdrerna] ju inte lagga sig helt fel.”** Arvode &r alltsd ett

hygienkriterium snarare an grund for beslut.

Andersson upplevde en skillnad i hur val anbudslamnarna hade forberett sig. Han beréttar att RKB
tidigare hade haft goda erfarenheter av att arbeta med en av aktorerna, deras utgangspunkt var bra”.
Vid denna upphandling upplevde Andersson dock att akttrer hade forberett sig samre an de andra. Brist

160 | A hade som

pa engagemang gjorde att de diskvalificerades som kandidat infor det slutgiltiga valet.
enda bank féreslagit en innovativ finansieringslésning™® vilket gjorde att de stod ut frdn de 6vriga. IC

ansags bevisa sin hoga kvalitet genom gediget arbete under processen.

Enligt Danielsson utgor respektive investmentbanks formaga att hantera den specifika
upphandlingsprocessen infor forsaljningen av FO omkring 50 till 70 procent av den sammanvégda
bedémningsbilden. Den tidigare relationen med banken tas ocksa i beaktande och utgér cirka 30 till 50
procent av beddmningsbilden nar det slutgiltiga valet av leverantor skall traffas."®* Andersson menar att
hans erfarenhet av respektive aktor bortsett fran deras prestation vid FO-upphandlingen konkret, vagde

tyngre an vad som framkom under processen nér beslutet skulle fattas.'®

4.2.4.5 Beslut betraffande val av leverantor
RKB valde slutligen att ge séljmandatet till 1A. Anderson anger som huvudsakliga skal att 1A:s

innovativa finansieringslosningsforslag samt att de under tidigare uppdrag etablerat sig som en
“fortrafflig samarbetspartner”. Andersson papekar att RKB teoretiskt hade kunnat anvanda IA:s forslag
aven med en annan investmentbank som leverantdr. Han anser dock att detta hade varit omoraliskt och

att den langsiktiga relationen med IA &r mycket mer vard.***

9 |bid.

160 Andersson, 2007.

181 vid forsaljning av bolag har det blivit vanligare att saljaren presenterar en férberedd frivillig finansieringsform
som kdparen har en option pd att anvanda. Detta kallas staple finance. Detta var aktuellt vid forséljningen av
FO. (Andersson, 2007).

1%2 Danielsson, 2007.
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IA uppfyllde liksom 6vriga anbudsldmnare dven de sex tidigare specificerade kraven; de hade god
k&nnedom om potentiella kdpare, kapacitet och kompetens att hantera transaktionens storlek, kunskap
om FO som foretag samt betraffande deras sektor och kompetent personal. Arvodet de avsag ta ut var
heller inte mycket hdgre &n de andra akttrerna. Att de tidigt varit aktiva med att uppvakta RKB var av
mindre betydelse nér det slutgiltiga beslutet skulle fattas, men déremot relevant for att bli en av de sju i

den initiala uppséttningen av potentiella leverantorer.

Andersson och Bertilsson ringde upp alla de investmentbanker som medverkat i slutprocessen for

personlig aterkoppling. Detta gors enligt Andersson for att RKB varnar om den fortsatta relationen.

Figur 9: Tidslinje for RKB:s upphandling av finansiell radgivning infor forsaljningen av FO 2005

@ Identifiering av behov
@ Identifiering av potentiella leverantdrer
@ Revidering av potentiella leverantdrer
@ Utvardering
@ Val

Feb Mar Apr Maj Jun

© Oy >

Forfragnings- . Erbjudande om
Presentation .
underlag avtalsteckning

4.3 Inkdp av finansiell radgivning ur ett leverantorsperspektiv

| detta avsnitt kommer huvuddragen frén en intervju med en Executive Director'® pé IA att aterges. Av
konkurrensmassiga samt egna konfidentialitetsataganden har intervjuobjektet bett om anonymitet for
sig och foretaget han arbetar pa. Darfor anvands fortsattningsvis de fingerade namnen Svedlund

respektive IA.

IA &r en internationell investmentbank med en filial i Sverige for dess nordiska verksamhet. 1A réknas
som en av de ledande internationella leverantérerna av finansiell radgivning.’®® Svedlund var ansvarig
hos 1A for bade statens ramavtalsupphandling 2004 och RKB:s upphandling infor forsaljningen av FO
2005. DA IA aven tidigare levererat finansiell radgivning till staten och RKB har Svedlund ocksa insyn i
béade statens och den privata sektorns inkopsprocess for dessa tjanster mer generellt. Uppsatsforfattarnas
malsattning ar framst att utreda skillnader mellan de specifika fallen, da detta & den metod som ligger

till grund for analysen. Dock &r uppsatsens fragestallning “Hur skiljer sig statens upphandling av

185 Det nast hogsta steget i IA:s interna hierarki.
166 | A vann xxx:s pris for basta investmentbank 2007.
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finansiell radgivning fran den privata sektorns?”, vilket gor att dven fragor som inte direkt hanfors till
fallbeskrivningarna, men anda utreder nagon av punkterna i teorins inkopsfilosofiramverk, blir
relevanta. Fragorna har utformats for att jamfora hur transaktionsorienterad statens inkopsfilosofi ar
relativt RKB:s. Genom att gora en integrerad jamforelse fran ett leverantorsperspektiv ar malet att fanga

upp aspekter som kompletterar analysen av fallstudierna fristaende.

4.3.1 Antal leverantorer
Trots att statens praxis innebdr att alla som 6nskar kan ldmna anbud, upplever 1A att de huvudsakliga

konkurrenterna &r desamma i statens respektive RKB:s upphandling. 22 aktérer 1&mnade anbud vid
ramavtalsupphandlingen och bara sju bjods in att géra detsamma vid RKB:s upphandling. Svedlund
menar dock att IA:s konkurrenter i huvudsak utgors av de dvriga atta aktorerna som omfattas av

ramavtalet.'®’

4.3.2 Kontinuitet
Svedlund sager inledningsvis att ”ju mer man har etablerat en institutionell relation med kunden genom

utforda transaktioner och personliga relationer, desto lattare ar det att vinna ett mandat”. Betréffande
RKB specifikt upplyser han om att IA tidigare arbetat for dem. Han berattar om ett specifikt uppdrag
fran vilket han har intrycket att RKB var ndjda med IA:s tjanster. Svedlund papekar att det den gangen
dock rérde sig om en annan transaktionstyp. Givet att RKB var ndjda tror Svedlund att det kan ha setts
som en positiv faktor infér upphandlingen, men att det var av liten relevans for det konkreta fallet med
upphandlingen infor utforsaljningen av FO. | 1A:s presentation pratade Svedlund inte om tidigare
utforda uppdrag. Han tror dock att Andersson anda minns detta och att det eventuellt paverkade RKB:s
val. Svedlund sager att det pa ett generellt plan “starker investmentbankens profil att ha genomfort

lyckade transaktioner med en kund tidigare”.

Staten specificerar i anbudsinbjudan att kvalitet bland annat kommer att utvéarderas pa basis av att
anbudslamnarnas erfarenhet av tidigare genomférda transaktioner av en viss storlek samt kompetens i
sektorer eller branscher i vilka de foretag dar svenska staten har dgande &r verksamma.'® 1A har
tidigare arbetat med SA da ett av de statligt 4gda foretagen borsintroducerades. IA arbetar ocksa
I6pande for Riksgaldskontoret.™® Svedlund tror inte att SA och Riksgéldskontoret dverlappar p& nagot

sitt som skulle ha direkt betydelse for SAs upphandling av finansiell radgivning. 1 1A:s anbud till staten

17 Svedlund, 2007.

168 Farfragningsunderlag, diarienummer N 2004/5434/SA.

169 Riksgalden &r statens finansforvaltning och en av de stérsta aktdrerna pd Sveriges rantemarknad. Riksgalden
utgor statens internbank, forvaltar och finansierar statsskulden samt ger statliga garantier och Ian. Riksgalden
har fortfarande juridiskt kvar sitt gamla namn riksgéldskontoret. (https://www.riksgalden.se).
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inkluderades information om transaktioner som de tidigare utfort. Detta ger foljaktligen A en mojlighet

att omnamna eventuella framgangsrikt utforda uppdrag som explicita exempel.

Svedlund sdger att "RKB inte bara kan ta hansyn till den specifika transaktionen utan &ven till saker
runt omkring”. Han forklarar att det &r viktigt for riskkapitalbolaget att sprida sina mandat for finansiell
radgivning for att kunna “dra full nytta av investmentbankerna”. Svedlund konkretiserar att 1A under
tiden mellan att de utfor uppdrag for RKB &r drivande i att en kontinuerlig kontakt uppratthalls. Denna
kontakt kan ses som marknadsforing genom gratis radgivning. Om inte dessa atgarder skulle tas i
beaktning av RKB nar mandat delas ut skulle sannolikt IA efter en tid "tréttna pa att uppvakta RKB och
lagga sitt krut pad andra potentiella kunder”. Svedlund beréttar att marknadsféringen inkluderar en
fortlopande diskussion om industrier, dynamiken i dessa och generella trender. Dessa samtal kan leda
till idégenerering for RKB, till exempel genom att uppkopsobjekt och tilldggsforvarv identifieras. Aven
bolagsspecifika faktorer diskuteras sasom mojligheter for bolaget pa kapitalmarknaden, strategiska
analyser 1A gjort och de alternativ man ser givet dessa analyser. For de forslag som vacker RKB:s
intresse gor IA fordjupade analyser. Svedlund hade diskuterat FO konkret med Andersson ungefar fyra
ganger per ar fore upphandlingen. Daremellan hade han och Andersson ocksa traffats vid ett flertal

tillfallen for att diskutera andra amnen.

Nar det géller staten sager Svedlund att det &r svart att ha ndgon uppfattning om hur staten tar hansyn
till tidigare transaktioner och hur stor tyngd de ldgger vid den I6pande uppvaktningen”. Trots att
Svedlund finner det svart att avgora vilken effekt den gratis radgivning IA ger staten har, berattar han
att 1A uppvaktar staten och RKB pé liknande satt mellan transaktioner. IA traffar representanter for SA
en gang i manaden i genomsnitt. ”"N&r borgarna vann valet sa 6kade intensiteten” beréttar Svedlund och

anger den 6kade sannolikheten for kommande utforséljningar av statliga féretag som grund.

Svedlund berattar att eventuella etablerade relationer mellan 1A:s anstéllda och de personer som det &r
sannolikt att man ska arbeta med hos kunden tas i beaktande nér en projektgrupp satts samman. Han

understryker att personliga relationer &r viktiga i branschen for finansiell radgivning.

4.3.3 Konkurrensutnyttjande
Svedlund beréattar att det ar attraktivt for 1A och de andra investmentbankerna att vara radgivare till

staten och att det ar hard konkurrens om uppdragen. Detta drivs dels av transaktionernas storlek men
ocksa av marknadsforingseffekten genom att statens férehavanden i stor utstrackning uppméarksammas i
media. Infor utforséljningen av TeliaSonera sdger Svedlund att investmentbankerna hade varit villiga

att utfora transaktionen i princip gratis. Han beréttar dock att det hade diskvalificerat en anbudsldmnare
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att erbjuda sig att gora tjansten gratis. ”Det blev en tavling i att gissa hur 1&gt det gick att lagga sig utan

att bli diskvalificerad”.

4.3.4 Tidshorisont
Svedlund berattar att investmentbanken har kontaktpersoner hos bade staten och RKB. Betraffande

skillnader mellan hur dessa kontakter fungerar, ar han av asikten att det ”ar mer beroende av vem som
kontaktperson™ an att nagra generella olikheter kan urskiljas. Han tror att detsamma géller for om det

gar att dra fordel av en etablerad relation for att vinna ett mandat.

Svedlund hévdar att det ar svarare att bygga upp en langsiktig relation med staten da det ar storre
rotation pa de anstallda: “dem man talade med 1994 finns med all sakerhet inte kvar dar nu”. Han anser
att relationen med staten pa grund av detta framst byggs upp genom att transaktioner genomfors
framgangsrikt. Han papekar vidare att staten, pa grund av lagliga restriktioner, inte far ta hansyn till
personliga relationer vid utdelning av mandat. Svedlund understryker att han tror att staten férsdker
genomfora sin inkOpsprocess sa objektivt som mojligt och belyser bland annat betydelsen av

riksrevisorn som Overvakare.

4.3.5 Avstand
Svedlund séger att det fanns skillnader i hur kontakten med staten och RKB skdttes efter att

anbudsinbjudan skickats ut for ramavtalsupphandlingen respektive upphandlingen infér férsaljningen
av FO. | det senare fallet ”var det valdigt svart att paverka RKB efter att anbudsinbjudan skickats ut”.
Enligt Svedlund “ar man da véldigt sent ute och har svart att paverka och fa access till aktoren”. Da
staten upphandlar finansiell radgivning har investmentbankerna dock mojlighet att stéalla foljdfragor
baserat pa den anbudsinbjudan som skickats ut. Staten svarar skriftligt och delger alla de
investmentbanker som medverkar i upphandlingen fragan och svaret. Svedlund kan emellertid ej dra sig

till minnes om detta skedde under ramavtalsupphandlingen.

Vid den statliga ramavtalsupphandlingen var det transparent vilka andra aktorer som fanns i processen.
De anbud som ldmnades utg6r offentliga handlingar. RKB berattade inte vilka andra aktérer som
bjudits in till att lamna anbud infor forséljningen av FO. Da Stockholms finansbransch &r relativt liten

kommer dock detta forr eller senare till aktdrernas kdnnedom.

4.3.6 Utveckling
Efter att en upphandlingsprocess avslutats berattar Svedlund att man i regel far muntlig aterkoppling

fran RKB. Oftast ar det den ansvarige for upphandlingen som ger aterkopplingen och investmentbanken
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far ”en kansla av varfér man inte blev vald”. Aterkopplingen kan vara allt frdn “att investmentbanken
inte forstod industrin”, till att “en annan investmentbank hade béttre kunskap betréffande

forsaljningsobjektet eller de potentiella képarna av foretaget i fraga”.

Till skillnad frdn RKB skickar staten ut skriftlig aterkoppling i form av ett
anbudsutvarderingsdokument med protokoll. Detta generella dokument skickas till alla de
anbudsldmnare som inte erbjuds att skriva ramavtal.'™® Eftersom IA fick erbjudande att ingd ett
ramavtal med staten fick Svedlund ingen sarskild aterkoppling. Svedlund menar dock generellt att
aterkoppling kombinerat med den lopande kontakten med aktorerna ar ett satt for investmentbankerna
att utveckla sin egen verksamhet. 1A lar sig harleda "hur akttrerna tanker och vad som é&r viktigt for
dem”. Dessa insikter kan IA dra nytta av nér det ar dags for nasta upphandling. Svedlund konstaterar att
“vet du att varde ar sarskilt viktigt for staten, da tanker du om och fokuserar pa detta vid nésta

upphandling”.

170 Anbudsutvardering, diarienummer N 2004/5434/SA.
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5—-ANALYS

For att undersoka uppsatsens fragestallning kommer det ramverk for transaktionsorienterad respektive
relationsorienterad inkopsfilosofi som introducerades i teoridelen att anvandas. Denna analys &r
strukturerad utifran de sex dimensioner som anvants for att stidlla de extrema varianterna av
transaktionsorienterad respektive relationsorienterad inkdpsfilosofi mot varandra. Analysavsnittet

avslutas med att resultatet av jAmforelsen sammanfattas.

5.1 Jamforelse av statens upphandling av finansiell radgivning med ett
riskkapitalbolags

| teoriavsnittets sista del beskrevs hur nyckelorden for de sex dimensionerna tolkas for uppsatsen. Som
dar papekades Overlappar vissa av dimensionerna varandra. Uppsatsens fragestallning utreds
huvudsakligen genom att empirins statliga fallstudie stélls mot den privata och kompletteras genom
insikter genererade via den leverantor av finansiella tjanster som var med i bada processerna. Detta
kopplas samman med vad som beskrivs i teoriavsnittets andra del, betr&ffande normen for
professionalism vid inkdp av finansiella tjanster, samt i den tredje delen, gallande de sérskilda
restriktioner staten mater. Diskussionen under varje dimension avslutas med att slutsatserna summeras

for hur transaktionsorienterad respektive relationsorienterad de tva inkGpsprocesserna ar.

Tabell 2: Transaktionsorienterad och relationsorienteras inkopsfilosofi

Inkopsfilosofi (forhaliningssitt till leverantorer)

Dimension Transaktionsorienterad ﬁ Relationsorienterad
1. Antal leverantorer 1. Manga alternativ, vélja den basta leverantoren vid 1. Ett eller & alternativ, vélja att alltid arbeta med
varje givet tillfalle den leverantdren som anses sammantaget bést
2. Kontinuitet 2. Varje uppgérelse &r en ny affar, ingen skall dra 2. En uppgorelse &r en del av en relation

nytta av tidigare prestation

3. Konkurrensutnyttiande 3. Utnyttja potentialen av konkurrens 3. Utnyttja potentialen av samarbete

4. Tidshorisont 4. Kortsiktigt 4. Langsiktigt med harda krav

5. Avstand 5. Armlangds avstand, undvika att komma for nara 5. Gemensam utveckling

6. Utveckling 6. Fornyelse och maluppfyllelse genom att byta 6. Fornyelse och maluppfyllelse genom samarbete

partner dar resurser och kunskap kombineras
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5.1.1 Antal leverantorer
’Manga alternativ, valja den béasta leverantoren vid varje givet tillfalle” / “’Ett eller fa alternativ, vélja

att alltid arbeta med den leverantéren som anses sammantaget bast™

Nér staten gor en 6ppen upphandling, som da ramavtalet for finansiell radgivning avseende statligt 4gda
bolag skulle uppréttas 2004, utgdr alla potentiella leverantorer. Enligt LOU skall det stundande inkdpet
annonseras i de offentliga databaserna OPIC*™* och Tenders Electronic Daily samt pé regeringskansliets
hemsida. ' Dérefter stir det var och en fritt att lamna anbud, vilket 22 aktérer gjorde. 1 tillagg till de
offentliga annonseringar som skedde i enlighet med LOU, upplystes de leverantérer som SA hade
I6pande kommunikation med proaktivt om den stundande upphandlingen. Detta skedde genom att

forvaltarna pd SA uppmuntrade den leverantér de har kontakt med att 1amna anbud.*”

Nar SA slutligen skulle valja leverantorer sattes den uppséttning leverantorer som tillsammans ansags
bast kunna tjana som finansiella radgivare for den statliga foretagsportféljen samman. Att malet var

att nyttomaximera i det enskilda tillfallet torde indikera ett transaktionorienterat forhallningssatt.

Upprattandet av ramavtal anses ibland i sig vara ett satt att kringgd LOU. Nar ett ramavtal val finns pa
plats finns mojligheten for staten att kopa direkt fran den leverantor de onskar av dem som ingar i
ramavtalet. Givet att ramavtalet upphandlas i enlighet med LOU ér det ett legalt satt att kringga lagen i

> Att upprétta ett ramavtal ger séledes staten méjlighet att

de senare konkreta uppképssituationerna.
senare agera lika fritt som RKB och genom att gora avrop direkt kontraktera den leverantor de anser

vara lampligast.

RKB valde att muntligt kontakta sju av det tjugotal leverantdrer som skulle ha kunnat utféra
forséljningen av FO. Dessa sju utvdrderades sedan genom ett “mer omfattande
upphandlingsforfarande”.'® For de uppdrag dar RKB anlitar investmentbanker gérs mer omfattande
upphandlingar fem till tio ganger per éar, vilket utgér maximalt en femtedel av tillfallena. Resterande
uppdrag tilldelas en leverantor direkt. Att tilldela leverantorer uppdrag baserat pa tidigare relation utan

att gora en konkurrensutsattande upphandling ar typiskt for ett relationsorienterat forhallningssatt.

N&r mer omfattande upphandlingar gors ar resonemanget bakom att utvérdera farre an alla mojliga

alternativ i grunden avtagande marginalnytta. Utvarderingsprocessen blir dessutom mer komplex och

71 \www.opic.com.

172 Kolsjs, 2007, Statlig dokumentation med riktlinjer for upphandling, 2007-06-05.
173 Ragnhall, 2007.

174 I bid.

5 Fyrusten & Lindberg, 2005.

178 Andersson, 2007.
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omfattande ju fler alternativa leverantorer den innefattar. RKB har identifierat de leverantdrer som
anses sammantaget bast, vilket tyder pa ett relationsorienterat forhallningssatt. Genom att ha identifierat
och I6pande arbeta med ett tiotal, alltsa fler an en, & RKB:s relationsbaserade inkdpsfilosofi dock inte

extrem i en strikt teoretisk mening.

Trots att statens regelverk innebédr att alla som 6nskar kan ldmna anbud, upplever 1A att de
huvudsakliga konkurrenterna ar desamma i de bada processerna. Svedlund beréattar att denna grupp
konkurrenter i huvudsak utgdrs av de dvriga atta aktérerna som omfattas av ramavtalet.'”” Faktumet att
vissa leverantorer sarskilt uppmuntrades att delta i processen pekar daremot ocksd at det
relationsorienterade héllet. Uppsatsforfattarna tycker att detta ar intressant, da det skulle kunna indikera
att staten i praktiken delar den forhdrskande uppfattningen i den privata sektorn kring vilka som utgor
de mest kvalificerade aktorerna for finansiell radgivning. Detta skulle innebara att en leverantors
anseende inte bara paverkar RKB utan aven staten. Om sa &r fallet skulle det kunna argumenteras att
"alla” faktiskt inte utgdr den initiala uppsattningen potentiella leverantérer for staten. Den praktiska
innebdrden vore att ett farre antal dn de aktérer som ldmnade anbud utgjorde potentiella kandidater vid

ramavtalsupphandlingen.

Betraffande antal potentiella leverantdérer var den statliga ramavtalsupphandlingen mer
transaktionsorienterad @n RKB:s upphandling genom att alla potentiella leverantérer
utvarderades. RKB &r mer relationsorienterat och utvdrderar endast leverantorer i den
begrénsade grupp de pa forhand identifierat som énskvéarda samarbetspartners. Varken staten
eller RKB befinner sig dock i de extrema dndarna av skalan. Aven i RKB:s fall utvarderades fler
an en leverantor och ett av statens syften med att géra ramavtalsupphandlingar &r att senare

kunna agera mer relationsorienterat.

5.1.2 Kontinuitet
’Varje upphandling &ar en ny affar, ingen skall dra nytta av tidigare prestation” / ’En uppgdrelse &ar en

del av en relation”

Enligt LOU skall varje offentligt uppkop ske utan att tidigare prestation beaktas. Syftet &r att sakerstélla
likabehandlingsprincipens beaktande, det vill séga att alla leverantérer ges samma mojligheter. Statens
riktlinjer for upphandling understryker att endast de utvéarderingskriterier som efterfragats och lagts fast
i forfragningsunderlaget skall beaktas. Det poangteras ocksa att endast innehallet i anbuden skall

utvarderas.'’

" Svedlund, 2007.
178 Statlig dokumentation med riktlinjer fér upphandling, 2007-06-05.
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Det forsta, och utpréglat transaktionsorienterade, utvarderingssteget vid statens ramavtalsupphandling,
var att SAs ansvarige sammanstillde den skriftliga informationen i leverantérernas anbud. Detta
underlag fick sedan forvaltarna pd SA komplettera med sidana aspekter som de tyckte saknades. Detta
andra steg motiveras med att “det dr bolagsforvaltarna som har den Ifpande kontakten med
investmentbankerna och darmed 6éver tid far insikt i kompetens och erfarenhet hos deras personal”.*”
Att forvaltarnas synpunkter sedermera arbetades in i en andra version av sammanstéliningen innebdr att
leverantdrernas prestationer fore upphandlingens initierande tas i beaktande. Alla de representanter for
staten som intervjuats for uppsatsen styrker att sa sker: "tidigare erfarenhet av foretaget i fraga finns

1180 1

som kriterium inofficiellt”*®, ”vi jamfér vad investmentbankerna sagt med egna erfarenheter”®!

och
“anbudslamnarnas agerande utanfor sjdlva ramavtalsupphandlingen har storst paverkan pa det
slutgiltiga valet™*®2. Att forvaltarnas erfarenhet av investmentbankerna over tid hade betydelse vid

utvarderingen bar relationsorienterade fortecken.

De personer som intervjuats for staten ar huvudsakligen av asikten att denna information ar ett indirekt
sétt att utvéardera de explicita kriterierna. Exempelvis menar Halvarsson att regelbundna méten med en
anbudslamnare torde kunna sdga mer om "kompetens och erfarenhet hos den personal som skall utféra

tjansten”*® an samma persons meritforteckning'*.

Uppsatsforfattarna bestrider inte Halvarssons uttalande, men ser det som ett typiskt exempel pa hur
staten slits mellan ett agerande i enlighet med vad teori och den privata sektorns best practice
foresprakar & ena sidan, och de restriktioner som LOU medfér & andra sidan. Paradoxen att en
utvarderingsdimension i grunden strider mot LOU, men &r upptagen som ett kriterium och darigenom

far utvarderas, ar négot som forskare pd omradet kommenterat tidigare.'®

Vid inkdp av den typ av
komplexa professionella tjanster som finansiell radgivning utgor foreskriver teori ett relationsorienterat
forhaliningssatt mellan kopare och leverantdrer.'®® Detta &r bland annat drivet av att personliga
egenskaper hos de konsulter som skall utfora tjansterna ar sa viktiga for resultatet, men svara att
utvardera pa armlangds avstand. Dessutom argumenteras tillit vara en viktig faktor for projektens
framgang och att tillit kraver samarbete oOver tid for att uppstd. Det ar svart att mata personliga
egenskaper objektivt och att specificera dem skriftligt. Men for att kunna anvénda personliga moten

som metod skulle staten, om man drar detta resonemang till sin spets, behéva traffa alla potentiella

179 Ragnhall, 2007.

180 Kokk, 2007.

181 Cederlund, 2007.

182 Halvarsson, 2007.

183 Anbudsutvardering, diarienummer N 2004/5434/SA.

184 Inkluderades i anbuden, se diarienummer N 2004/5434/SA for respektive banks anbud.
185 Fyrusten & Lindeberg, 2005.

18 Se teoriavsnittet.
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leverantorer i samma omfattning och pa samma satt for att likabehandlingsprincipen skall
uppratthéllas.’®” Fér att agera helt i enlighet med LOU skulle staten allts& inte i praktiken kunna dra
nytta av personliga moten och tidigare erfarenheter, vilket skulle utpekas som centralt enligt
forhdrskande teoribildning. Svedlund beréttar att IA som en av flera aspekter vid
arbetsgruppsammansattning tar i beaktande vilka av de anstéllda som tidigare arbetat med dem hos
inkdparen som kommer att vara involverade i ett projekt.'®®

Uppsatsforfattarna har under intervjuerna fatt intrycket att den beskrivna paradoxen &ar problematisk for
representanterna for SA. Samtidigt som de beréttar att tidigare kontakter med leverantorerna paverkar
utvarderingen i upphandlingsprocessen, &r de noga med att eftertryckligen papeka att "alla startar fran
scratch™®, Detta marks ocks& nar den leverantor av finansiell rédgivning som intervjuats for uppsatsen
forst berattar att det for staten likval som for kunder i den privata sektorn dr lattare att vinna ett mandat
”ju mer man har etablerat en institutionell relation med kunden genom utférda transaktioner och
personliga relationer” for att darefter sdga att det ar "svart att ha nagon uppfattning om hur staten tar

hansyn till tidigare transaktioner och hur stor tyngd de lagger vid den ldpande uppvaktningen™®.

Uppsatsforfattarna tror att denna sérkoppling mellan vad som sdgs och vad som gors delvis orsakas av
att aktorerna vet med sig att deras agerande skulle kunna kritiseras for att vara pa gransen till vad som

ar lagligt.

Betraffande den uppvaktning i form av "gratis radgivning”, som leverantérer av finansiell radgivning
agnar sig at mellan att de utfor uppdrag for sina kunder, berattar uppsatsens intervjuobjekt pa
leverantorssidan att den sker pa ett snarlikt satt for staten och riskkapitalbolaget. Han bekraftar att det

191

dock i praktiken séllan finns nagra “gratis luncher”™" genom att séga att IA &gnar sig at denna typ av

marknadsforing for att pa lang sikt oka sina chanser att vinna mandat.

RKB bekraftar att uppvaktningen mellan uppdrag tas i beaktande vid senare upphandlingar. Ett forsta
exempel &r att en av de sju leverantorer av finansiell radgivning som utvérderades infor forsaljningen av
FO var en svensk aktor, trots att RKB ansag att en internationell investmentbank var lampligare. Detta
motiverar Andersson med att den svenska banken ”varit med under resans gang™®2. Han berattar vidare

att RKB utdver de sex explicita beslutskriterierna ocksa tog hansyn till hur “aktiva och intresserade

187 Furusten & Lindberg, 2005.

1% Svedlund, 2007.

189 Ragnhall, 2007.

1% Svedlund, 2007.

91 Innebérden i uttrycket "det finns inga gratis luncher” syftar p& att manniskor sallan ger n&got utan att de tror
sig fa nagonting tillbaka i utbyte.

192 Andersson, 2007.
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investmentbankerna varit under &gandeperioden” for att valja vilka leverantdrer som skulle bjudas in att

lamna anbud. Danielsson styrker att RKB vill ”jamna ut for tidigare insatser”. '

Givet att IA pa lang sikt inte bjuder RKB pa "gratis lunch”, haller uppsatsforfattarna for sannolikt att de
agerar likadant mot staten. Det vore endast rationellt for 1A att dgna resurser till att uppvakta staten om
de vid nagot tillfalle vinner fordelar av detta. Den tydligaste fordelen skulle vara att beslutsfattarna pa
SA faktiskt paverkas medvetet eller undermedvetet av uppvakningen. Aven om s& inte vore fallet skulle
de fordelar 1A ser i att lara kanna staten som kund och vad de finner viktigt kvarsta. Oavsett vad skalet
ar avser 1A i nuléget fortsatta uppvakta staten. ** Fran SA:s sida mérks heller inte négon tendens till

avmattande intresse fran leverantorshall.*®®

Ragnhall bekréftar att staten finner investmentbankernas uppvaktning vardefull. Dels beskrivs den som
ett satt att ” halla koll pa vad som hander i industrin”, exempelvis vilka sétt en transaktion kan och bor
goras pa. Ragnhall menar ocksa att staten 6ver tid lar sig vad som ar viktigt vid kop av denna tjanstetyp:
Vi lar oss uppskatta kvalitet och bra tjanster”.**® Statens férsta vinning av den lépande dialogen med
IA och andra investmentbanker kan vara problematisk utifran ett LOU-perspektiv. Forskning
betraffande offentliga inkdp av en annan professionell tjanst, managementkonsultradgivning, beskriver
fenomenet att leverantorer proaktivt kontaktar potentiella statliga kdpare nér de tror att deras tjanster
kan vara efterfragade som just vad LOU férsoker forhindra da det dkar risken att for mycket radgivning

képs med en péfdljande stor kostnad.*’

Vidare skulle statens andra vinning kunna argumenteras vara ett sitt for leverantfrerna sjélva att
paverka de kriterier som anvéands som beslutsunderlag. Att leverantérer och kopare av deras tjanster
samarbetar kring framtagande av uppdragsbeskrivning och kravspecifikation anses innebdra fordelar for
bada parter. Detta sarskilt da en kopare ar ovan att upphandla konsulttjanster. Ett sddant samarbete, och
tillika en relationsorienterad ansats, hdvdas kunna leda till att projekten tillfér mer vérde. Chanserna
okar att inkoparen far en I6sning som ar val anpassad for deras situation och leverantorerna far
darigenom néjdare kunder. Da detta arbete i huvudsak sker genom personliga moten mellan inkopare
och leverantér samt 6ver tid, &r det problematiskt givet LOU:s likabehandlingsprincip. Aterigen skulle
staten behova involvera alla potentiella leverantorer lika mycket, vilket i praktiken torde vara en

oméjlighet och dessutom ineffektivt.%

1% Danielsson, 2007.

1% Svedlund, 2007.

195 Cederlund, 2007.

196 Ragnhall, 2007.

Y97 Fyrusten & Lindberg, 2005.
1% 1hid.
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Leverantdrernas agerande utanfér den konkreta upphandlingssituationen har stor betydelse nar
RKB skall gora sitt val. Aven for staten sker utvarderingen delvis baserad p& kunskap som
inhamtats fore upphandlingsprocessens initierande. Bade RKB och staten har en kontinuerlig
kontakt med investmentbanker. For RKB baseras denna relation pa ett 6msesidigt givande och
tagande. Motstridiga uppgifter framkommer betraffande i vilken utstrackning denna kontakt
framst ar ett tagande fran statens sida, med begransad vinning fran investmentbankernas sida.
RKB visar pa en klart relationsorienterad ansats i denna dimension. Jamfort med RKB har
staten ett mer transaktionsorienterat forhallningssatt. Dock ar det mer relationsorienterat an vad

principerna i LOU skulle indikera.

5.1.3 Konkurrensutnyttjande
’Utnyttja potentialen av konkurrens’ / ’Utnyttja potentialen av samarbete™

RKB har medvetet valt att arbeta ndrmare med tio av de tjugotalet mojliga leverantérer av finansiell
radgivning som finns pd marknaden. Vilket som &r det optimala antalet samarbetspartners beskriver
Andersson som en svar avvagning. A ena sidan tar det resurser i ansprak att halla igéng en relation.
Vardet pa marginalen av att arbeta tillsammans med ytterligare en investmentbank upplevs som litet da
Andersson beskriver de framsta aktorerna som relativt homogena. De nar alla upp till den nivd RKB
kraver och deras slutgiltiga effekt pa priset vid en transaktion &ar varken kéant pa forhand eller jamforbart
med ett alternativ i efterhand. A andra sidan vill inte RKB att en enskild leverantdr skall f& for stor
betydelse: “relationsmassigt ar det inte bra med for & heller”.* Att uppratthalla konkurrens anvands av

RKB for att sakerstélla att leverantdrerna fortsatter anstranga sig.

For att kunna utnyttja potentialen av samarbete kravs en relation som kannetecknas av ett émsesidigt

7200 yvar deras

givande och tagande. Utdver att 1A etablerat sig som en "fortréfflig samarbetspartner
innovativa finansieringslosningsforslag skélet till att de slutligen valdes som leverantér. Andersson
papekar att RKB teoretiskt hade kunnat anvanda 1A:s forslag dven med en annan investmentbank som
leverantor. Han anser dock att detta hade varit omoraliskt och att den langsiktiga relationen med IA &r
mycket mer vérd.”®! P& kort sikt hade RKB kunnat utnyttja konkurrensen fullt ut och genomfort 1A:s idé
med nagon av de andra investmentbankerna som erbjod nagon annan fordel IA inte hade. Sa valde RKB
dock inte att gora for att langsiktigt kunna utnyttja potentialen av samarbete och aven i framtiden kunna

dra nytta av 1A:s och andras forslag.

199 Andersson, 2007.
200 | pid.
21 |pid.
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Sasom diskuterats i dimension tva ar staten intresserad av den "gratis radgivning” investmentbankernas
uppvaktning innebdr. Detta skulle tala for en relationsorienterad ansats dar potentialen av samarbete
utnyttjas. Staten ar dock, till skillnad frdn RKB, inte explicita med att det arbete investmentbankerna
ldgger ner tas i beaktande vid val av leverantor. Detta skulle kunna indikera att staten battre kan nyttja
potentialen av konkurrens. Det vill sédga staten lyckas fa lika mycket radgivning av leverantérerna som
RKB men ger eventuellt mindre tillbaka. Uppsatsforfattarna tror att detta kan vara drivet av statens
styrka som inkdpare men ocksd av att man lyder under LOU. Som Sveriges stérsta foretagsiagare®® &r
staten till och bérja med en attraktiv kund i och med bolagsportféljens tillgangsvarde. Regeringsskiftet
2006 med dess konsekvenser for utforséljning av statliga bolag var inte ként vid tidpunkten for
ramavtalsupphandlingen i denna uppsats. Dock har staten under de senaste decennierna i storre
utstrackning utvecklats mot att &ga foretag som i den privata sektorn, det vill sdga med vinstmaximering
som mal. Statens okande transaktionsbenagenhet gor den till en mer atrdvard kund for
investmentbankerna. Svedlund beréttar att IA skulle ha varit berett att utféora TeliaSonera-
utforsaljningen 2007 i princip gratis. Detta motiverar han genom den omfattande uppmérksamheten
kring transaktionen samt dess storlek.””® Svedlund menar ocksa att det &r status att vara leverantor till

staten” 2%

Givet att statens agerande begransas av LOU é&r grundférutsdttningen att de tvingas utnyttja
konkurrensmekanismen. Eventuellt kan detta innebéra att investmentbankerna ur ett relationsperspektiv

accepterar att staten i lagre utstrackning an RKB forbinder sig till att atergélda de insatser aktérerna gor.

I den tredje dimensionen hamnar RKB:s inkdpsfilosofi mellan ett transaktionsorienterat och ett
relationsorienterat forhallningssatt. Konkurrensmekanismen utnyttjas, men med effekterna pa
leverantorernas langsiktiga samarbetsvilja i beaktande. Staten har ett mer transaktionsorienterat
forhallningssatt &n RKB dar leverantdrernas vinning av ett samarbete 6ver tid ar vagare. | denna
dimension verkar LOU ha konsekvensen att konkurrens kan utnyttjas i en hogre grad utan att

relationen mellan staten som ink&pare och leverantdrerna skadas.

202 \nww.regeringen.se, 2007.

28 Fr investmentbanker &r deras position i s kallade lead tables ett viktigt marknadsforingsverktyg. Vilka
transaktioner en bank utfort och hur stora de var utvarderas av potentiella kunder som en indikator pa
leverantdrens kvalitet. Se utvarderingskriterierna i denna uppsats béada fallstudier. TeliaSonera-transaktionens
storlek gjorde att den gav ett stort utslag i lead tables for Deutsche Bank och UBS som utférde transaktionen.

204 Svedlund, 2007.

55



5.1.4 Tidshorisont
Kortsiktigt” / ’Langsiktigt med harda krav”

Att statens interna riktlinjer for upphandling och LOU féreskriver att endast omstandigheter vid den
specifika upphandlingsprocessen skall tas i beaktande, indikerar att fokus &r kortsiktigt. Varje

inkGpsprocess innebar att borja fran borjan, atminstone formellt.

Dock argumenteras upprattandet av ramavtal i sig ibland vara ett satt att kringgd LOU.?® Nér ett
ramavtal val finns pa plats gar det ju att kopa direkt fran den leverantér man énskar av dem som ingar i
ramavtalet. Under den tid som ramavtalet omfattar kan staten uppratthalla en stabil relation med 6nskad
leverantdr och i extremfallet anlita exempelvis IA varje gang en transaktion skall utforas eller
radgivning behovs. Givet att ramavtalet upphandlas i enlighet med LOU &r det ett legalt sétt att for de

senare konkreta uppkopssituationerna kringgé lagen?®

Liksom diskuterats tidigare har RKB ett relativt langsiktigt forhallningssatt till sina leverantorer.
Uppsatsforfattarna far under intervjun med Andersson intrycket av att RKB darigenom ar medvetet
vaksamt pa de etablerade leverantérernas anstrangningar. En av de aktorer som bjods in for att lamna
anbud infor forsaljningen av FO hade RKB ett gott intryck av fran tidigare uppdrag. Denna géang
upplevde Andersson dock att den investmentbanken var sémre forberedd och mindre motiverad &n
ovriga aktorer. Detta diskvalificerade leverantéren som kandidat for det slutgiltiga valet. Foresprakare
for ett relationsorienterat forhallningssatt understryker ofta att det staller hogre krav pa leverantorer an
ett transaktionsorienterat och att en relationsansats darigenom &r ett satt att fa ut mer av

leverantorerna.?®’

I den fjarde dimensionen uppvisar RKB exempel pa ett typiskt relationsorienterat
forhallningssatt genom en langsiktighet med harda krav. Staten har i utgangslaget ett mer
kortsiktigt transaktionsorienterat forhallningssatt. Dock kan ramavtal i sig ses som ett satt att
mojliggéra mer langsiktiga relationer, och foljaktligen uppvisar staten ett blandat

forhallningssatt.

2% Fyrusten & Lindeberg, 2005.
206 H

Ibid.
207 Axelsson, 2007.
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5.1.5 Avstand
”Armlangds avstand, undvika att komma for nara’ / ’Gemensam utveckling”

Den statliga inkdpsprocessen skall enligt LOU skatas skriftligt i mojligaste man. Detta gors bland annat
for att sakerstalla att likabehandlingsprincipen beaktas. Vid ramavtalsupphandlingen 2004 var Raghall
utsedd till kontaktperson. Det innebér att leverantdrer kom att vanda sig till honom med eventuella
fragor skriftligen. | den man SA tycker att en fraga bor besvaras skickar de frdgan och svaren till alla
leverantérer i processen samtidigt.”®® Skriftlig dokumentation kan komma till anvandning i de fall dar
ndgon leverantdr véljer att dverklaga det beslut staten fattar.?® En skriftligt dokumenterad process, dar
huvuddelen av dokumenten dessutom ar offentliga, leder till hog transparens. Halvarsson ar av asikten
att detta &r LOU:s frdmsta bidrag.

RKB:s upphandlingsprocess baseras inte lika mycket pa skriftlig dokumentation som statens. Medan
staten utvarderar leverantorerna utifran deras skriftliga anbud, later RKB dem presentera muntligt.
Anderssons asikt ar att detta dr processmassigt effektivare och en snabbare metod. Han framhaver ocksa
den muntliga presentationen som en maéjlighet att stalla fragor samt se vilka personer som &r tankta att
driva processerna. Under upphandlingsperioden kontaktade alla anbudslamnare RKB for att forsoka fa
mer information. Andersson menar att han ar restriktiv med att besvara fragor i denna fas. Om sa skulle

ske skulle dock ej fragan och svaret distribueras till alla aktérer.

I den femte dimensionen visar det sig att statens inkdpsprocess ar mer transaktionsorienterad och
leverantérerna utvarderas pa armlangds avstand. Processen skdéts i huvudsak skriftligt och det
bakomliggande malet ar transparens. Detta skiljer sig fran RKB:s inképsprocess som ar mer
relationsorienterad. Processen skots bade skriftligt och muntligt och de bakomliggande malen ar

att understddja utvardering av personer i leverantdrernas organisationer samt effektivitet.

5.1.6 Utveckling
”Fornyelse och maluppfyllelse genom att byta partner” / “Fdrnyelse och maluppfyllelse genom

samarbete dar resurser och kunskap kombineras”

| statens riktlinjer for upphandling anges ett av de viktigaste skélen till uppréttandet av
anbudsutvarderingen vara att "de leverantérer som inte fatt kontraktet skall ha en mojlighet att ta reda

pa vilka grunder deras anbud beddmts som svagare jamfort med det vinnande anbudet”.*® Liksom

2% Statlig dokumentation med riktlinjer for upphandling, 2007-06-05.
29 Kokk, 2007.
219 statlig dokumentation med riktlinjer for upphandling, 2007-06-05.
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tidigare papekats ar detta kopplat till méjligheten for en leverantor att dverklaga statens val av
leverantor. Med en tydlig motivering hoppas staten dels pa att farre dverklaganden skall goras men
ocksa, om sa skulle ske, ha en stérre mojlighet att vinna en rattsprocess. Dock har ingen finansiell
radgivare hittills Overklagat ett beslut. Kokk berattar att “Det ar inte en sadan bransch.

Investmentbankerna ar mana om sitt rykte. De kommer istallet igen nésta gang.”**!

Att anbudsutvarderingen skickas till alla anbudsldamnare kan dock ocksa ses som en mekanism for
aterkoppling. Givet att staten kommer att géra fler utvéarderingar finns det ett varde for leverantérerna i
att battre forsta vad staten tycker ar viktigt. Samtidigt vinner staten pa att leverantorerna battre forstar
vad som egentligen efterfragas och &r viktigt. Denna formella aterkopplingsmekanism béar troligtvis
bade transaktionella och relationella fértecken. A ena sidan tjanar processen till att bibehalla distans och
transparens. A andra sidan &r den en god grund foér en mer Iangsiktig relation d& staten hjalper

leverantorerna att utvecklas.

Ragnhall beréttar att han i tillagg till att anbudsutvarderingen skickades ut ringde upp de leverantorer
som staten valde att inte inkludera i ramavtalet och tackade dem for det nedlagda arbetet. Halvarsson
menar att “det ar viktigt med feedback for att hélla sig val med investmentbankerna infér framtiden”??,
Denna atgard som SA utférde, utan att den ar formellt reglerad i LOU, sker pa ett satt som liknar RKB:s

forfarande.

RKB ringde efter att de beslutat sig for att valja 1A som leverantér upp de 6vriga anbudslamnarna.

Detta gors enligt Andersson for att RKB varnar om den fortsatta relationen.

I den sjatte dimensionen framkommer att staten ger anbudslamnarna aterkoppling bade
skriftligt, enligt vad LOU foreskriver, och muntligt. Riskkapitalbolaget ger endast muntlig
aterkoppling. De bada aktérernas muntliga aterkoppling ges pa ett snarlikt satt och fortsatt goda
relationer med leverantdrerna anfors som det framsta motivet. Uppsatsforfattarna vill
argumentera att staten i och med den sammantaget mer omfattande aterkopplingen uppvisar ett

nagot mer relationsorienterat forhallningssatt &n RKB i denna dimension.

21 Kokk, 2007.
212 Halvarsson, 2007.
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5.2 Sammanfattning av jamforelse mellan statens upphandling av finansiell
radgivning och ett riskkapitalbolags

Vid genomgang av analysens sex dimensioner for transaktionsorienterad respektive relationsorienterad
inkopsfilosofi, uppvisar staten ett mer transaktionsorienterat férhallningssatt for fem i jamforelse mot
RKB.

Staten:
e Utvarderar fler leverantorer;
e Baserar i storre utstrackning sitt beslut pd vad som framkommit i den konkreta
inkdpsprocessen;
e Utnyttjar konkurrens i hogre grad,;
o Har ett mer kortsiktigt perspektiv;
e Haller leverantorerna pa langre avstand, bland annat genom en skriftligt dominerad process

med transparens som malsattning.

Skillnaderna mellan inkpsprocesserna i empirins béda fallstudier &r dock inte alltid sa stora. Aven den
statliga upphandlingen visar pa en del relationsorienterade tendenser:

o Det kan diskuteras huruvida alla leverantérer verkligen utgor alternativ som beaktas.
Exempelvis uppfattar leveranttren 1A de huvudsakliga konkurrenterna vara ungefér desamma i
den statliga respektive riskkapitalbolagets upphandlingsprocess, trots att staten formellt
utvarderar alla 22 anbudsldamnare medan RKB endast utvarderar sju.

e Staten har liksom RKB en kontinuerlig kontakt med leverantérerna. De tar vid utvérderingen
hénsyn till de erfarenheter som forvaltare och analytiker har av dessa kontakter.

e Att staten uppréttar ett ramavtal gor att de vid senare konkreta upphandlingstillfallen kan gdra

direkta upphandlingar bland de leverantérer som inkluderas i avtalet.
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6 — SLUTSATS

Denna avsnitt amnar besvara uppsatsens fragestallning ’Hur skiljer sig statens upphandling av
finansiell raddgivning fran ett riskkapitalbolags?” utifran perspektivet transaktionsorienterad respektive
relationsorienterad inkdpsfilosofi. Dessa slutsatser ar framforallt grundade i analysens jamforelse
mellan empirins bada fallstudier: statens ramavtalsupphandling av finansiell radgivning 2004
respektive RKB:s upphandling av finansiell radgivning infor forséljningen av FO 2005. Uppsatsens

slutsatser kommenteras utifran tidigare forskning.

Slutsatsen av uppsatsens analys ar att statens inképsprocess visar pa en mer transaktionsorienterad
inkopsfilosofi &n RKB:s. Att stater skulle ha ett mer transaktionsorienterat forhallningssatt till sina
leverantdrer &n vad som &r praxis i den privata sektorn stdds i tidigare forskning. Roodhooft och Van
den Abbeele finner att inkdpsprocessen av professionella tjanster i den offentliga sektorn skiljer sig
avsevart fran privata foretags. De konstaterar att den offentliga sektorn tar storre hansyn till explicita
utvarderingskriterier och i hogre utstrackning strdvar mot att skapa en konkurrenspraglad milj6é. De
menar att detta ar en direkt konsekvens av offentlig inképspolicy som kréaver detaljerade och grundliga

utvarderingsrundor.?®

Corcoran och McLean har studerat hur den professionella tjansten managementkonsultradgivning kops
i den offentliga sektorn. Den finner att den offentliga sektorn generellt inte har format nédra och
varaktiga relationer med leverantorer. Istallet har den offentliga sektorn foredragit att agera pa

"armlangds avstand”.?*

Lian och Laing® finner i sin studie av inkop av halsotjanster i den offentliga sektorn i jamférelse med
den privata, att den offentliga sektorn med ett fatal undantag anvander sig av transaktionsbaserade
ansatser. Den privata sektorn tillampar i kontrast ansatser som kan klassificeras som relationsbaserade.
Lian och Laing konstaterar i sin studie att restriktioner dlagda av offentlig policy paverkar offentliga

inkop. Enligt dem leder detta till icke-optimala resultat.

Skillnaderna mellan inkopsprocesserna i empirins bada fallstudier ar dock inte sa stora som man skulle
kunna tro, givet LOU:s syfte och utformning. Aven den statliga upphandlingen visar p& en del

relationsorienterade tendenser. Att offentlig inkopsfilosofi inte &r strikt transaktionsorienterad har ocksa

213 Roodhoft & Van den Abbeele, 2006.
214 corcoran & McLean, 1998.
3| jan & Laing, 2004.
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diskuterats i tidigare forskning. Lian och Laing finner stod for att "manga myndigheter anvander ett
slags lista dver pa forhand godkéanda leverantérer”. ° En indikation pé att s& skulle vara fallet dven vid
statens upphandling av finansiell radgivning &r att leverantoren IA uppfattar de huvudsakliga
konkurrenterna  vara ungefdr desamma i den statliga respektive riskkapitalbolagets
upphandlingsprocess, trots att staten formellt utvdrderar 22 anbudsldmnare medan RKB endast

utvarderar sju.

Vidare har staten liksom RKB en kontinuerlig kontakt med leverantérerna. De tar vid utvédrderingen
hé&nsyn till de erfarenheter som forvaltare och analytiker har av dessa kontakter. Enligt LOU skall varje
offentligt uppkop ske utan att tidigare prestationer beaktas. P4 s satt skall det sakerstéllas att
likabehandlingsprincipen efterlevs, det vill sdga att alla leverantérer ges samma mdjligheter. Statens
riktlinjer for upphandling understryker att endast de utvarderingskriterier som efterfragats och fastlagts i
forfragningsunderlaget skall beaktas. Det poédngteras ocksd att endast innehallet i anbuden skall
utvarderas.?!” Uppsatsforfattarna menar att en strikt tolkning av LOU enligt detta skulle innebéra att de
erfarenheter som SAs anstéllda gjort nar de éver tid interagerat med investmentbankerna egentligen inte
skulle fa tas i beaktande i utvarderingsprocessen vid ramavtalsupphandlingen. Att s& dnda gors
motiveras av effektivitetsskal ”regelbundna méten med en anbudslamnares anstalld torde kunna sdga
mer om kompetens och erfarenhet hos den personal som skall utfora tjinsten & samma persons

meritférteckning”.2®

Givet professionella tjansters natur, dar en stor del av vardet i tjansten som kops bestar i att kunden far
del av expertisen hos leverantérens anstéllda, kommer en rationell uppkdpare néstan alltid formulera
utvarderingskriterier liknande dem som aterfinns i denna uppsats bada fallbeskrivningar: “kompetens

och erfarenhet hos den personal som skall utfora tjansten”**

respektive “erfarenhet och kompetens hos
investmentbankens personal”®®. Logiken bakom varfér ett relationsorienterat forh&llningssatt mellan
kopare och leverantor blivit norm for professionalism, &r just att personlig kompetens, formaga och
erfarenhet &r svara att utvardera pa armlangds avstand. Det relationsorienterade forhallningssattet

motiveras saledes just av det effektivitetsskal som angetts ovan.

LOU hindrar alltsa inte att sadana kriterier utformas, men daremot att kriterierna utvarderas sasom teori
foresprakar samt vad som &r praxis i den privata sektorn. P& forhand skulle foljaktligen en skillnad
mellan statens och riskkapitalbolagets upphandling av finansiell radgivning forvantas betraffande

utvardering av kriterier relaterade till kvaliteten hos leverantorernas anstallda. Nar empirins bada

218 | jan & Laing, 2004.

217 statlig dokumentation med riktlinjer for upphandling, 2007-06-05.

218 |nkluderades i anbuden, se diarienummer N 2004/5434/SA for respektive banks anbud.

219 e den statliga fallbeskrivningen, samt forfragningsunderlag, diarienummer N 2004/5434/SA.
220 Se fallbeskrivningen for riskkapitalbolagets upphandling.
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inkopsprocesser studeras blir det istallet tydligt att de utvarderas snarlikt. I denna dimension skulle
uppsatsens undersgékning stddja Furusten och Lindbergs slutsats att de institutionaliserade normer for
professionalism som &r forharskande i den privata sektorn har storre inverkan pa staten som inkopare an
vad LOU har. Furusten och Lindberg konstaterar att &ven nér offentliga inképare av professionella

tjanster foljer LOU formellt efterlevs lagen séllan i praktiken.

Det forefaller som om de statliga tjanstemannen motiverar sitt agerande med att det endast utgor ett
indirekt satt att utvardera de explicita kriterierna. Trots att representanterna for SA tycker sig agera
enligt LOU forekommer det att de under intervjuerna ger motstridiga svar pa fragor. Uppsatsforfattarna
har darigenom fatt intrycket att den paradox som Furusten och Lindberg belyser &r problematisk bade
for representanterna for SA och for den leverantdr av finansiell rédgivning som intervjuats for
uppsatsen. Uppsatsforfattarna tror att motsagelserna och den sarkoppling som skonjs mellan vad som
sags och vad som gors, delvis orsakas av att aktorerna vet med sig att deras agerande befinner sig pa

gransen for vad som ar lagligt.

Avslutningsvis kan uppréttandet av ramavtal i sig ses som ett satt for staten att tillimpa en mer
relationsorienterad inkopsfilosofi for finansiell radgivning an vad LOU skulle indikera. Nar ett ramavtal
val etablerats i enlighet med lagen kan staten vid de senare konkreta upphandlingstillfallen géra direkta
upphandlingar bland de leverantdrer som inkluderas i avtalet. Detta innebdr att staten sedermera kan

agera nastan precis som ett riskkapitalbolag.

Sammanfattningsvis skiljer sig statens upphandling av finansiell radgivning fran ett
riskkapitalbolags genom att ink&psfilosofin &r mer transaktionsorienterad. Den statliga
fallstudien och jamforelsen mot riskkapitalbolagets inkdpsprocess visar dock att statens
inkopsfilosofi &r mindre transaktionsorienterad &n vad som skulle kunna vara hypotesen givet
LOU:s transaktionsorienterade utformning. Detta orsakas sannolikt av att normen for
professionalism inom inkop av professionella tjanster har ett starkt inflytande dven pa staten och

att denna norm ar en relationsorienterad inkoépsfilosofi.
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7 — DISKUSSION OCH FORSLAG TILL FORTSATTA
STUDIER

Denna sektion damnar ta ett framtidsperspektiv pa uppsatsamnet statens upphandling av finansiell
radgivning givet de forandringar som sker vid tidpunkten for uppsatsens fardigstallande. | samband

med detta ger uppsatsforfattarna forslag till fortsatta studier inom omradet.

Vid tidpunkten for denna uppsats féardigstallande tillkdnnagav Regeringskansliet att det inte &mnar
uppratta nagot nytt ramavtal for finansiell radgivning avseende de statligt &gda bolagen nar det ramavtal
som upprattades 2004 l6per ut den 1 oktober 2007.%* Ett av de skél som finansmarknadsminister Odell
anger i Dagens Industris artikel ar att upprattande av individuella avtal med leverantdrerna skulle kunna
leda till fordelaktigare priser. Naringsdepartementet har valt att inte redogora for nagra detaljer kring

beslutet.???

| januari 2008 kommer en ny version av LOU att trada i kraft.?® De huvudsakliga &ndringarna ror
ramavtalen. Sammanfattningsvis innebar andringarna att ramavtalen kommer att regleras hardare
framdver. Fran och med januari 2008 skall en andra konkurrensutsattning goras vid avrop dar alla som
inkluderas i ramavtalet skall tillfrdgas och kriterierna for denna konkurrensutsattning skall vara
fastlagda redan vid upphandlingen. | praktiken inneb&r modifikationerna att uppréttandet av ramavtal
inte langre kommer att utgéra en méjlighet for staten att agera som i den privata sektorn.”** Dessa

andringar till LOU lamnar mindre utrymme for relationsorienterade tendenser i statens inkopsfilosofi.

Det framgar inte i artikeln huruvida &ndringarna i LOU har paverkat Regeringskansliets beslut att inte
uppratta nagot nytt ramavtal. Det framgar heller inte pa vilket satt de kommande upphandlingarna av
finansiell radgivning kommer att ske. Oavsett svaret pa dessa fragor ar det aven fortsattningsvis
intressant att fraga sig hur staten kommer att upphandla dessa komplexa tjanster, givet stundande

utforsaljningarna av statliga bolag.

Analysen i denna uppsats indikerar att de statliga aktdrerna stravar efter att ha ett relationsorienterat

forhallningssatt till leverantorer av finansiell radgivning. En fraga som vacks ar huruvida LOU é&r

221 Dagens Industri, 2007-09-26.

222 Ragnhall, 2007.

228 Ny lagstiftning om offentlig upphandling och upphandling inom omradena vatten, energi, transporter och
posttjanster Prop. 2006/07:128.

#2% Kokk, 2007.
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andamalsenlig. Ar det rimligt att ha en lag som reglerar inkop av standardiserade produkter pa nastan
samma sétt som komplexa professionella tjanster? Ar de andringar som begrénsar den flexibilitet lagen
erbjudit i form av ramavtalskonstruktioner verkligen andringar at ratt hall? Eller borde istéllet LOU ta
fasta pa komplexa tjansters sardrag och lamna storre utrymme till ett agerande som liknar den privata

sektorns best practice?

I en sadan diskussion &r det dock viktigt att paminna sig om varfor LOU finns. Syftet med lagen &r att
forhindra "nepotism, korruption, godtyckliga beddémningar eller andra fenomen som skulle resultera i
ett icke-effektivt utnyttjande av en gemensam marknad och i det langa loppet, skattebetalarnas pengar”
22 Vad hindrar Andersson och Danielsson frén att inte slappa pd de harda krav som stalls pa
leverantdrerna som RKB har en langsiktig relation med? Troligtvis bland annat att de har satt sina egna
pengar pa spel och har ett incitamentssystem dér de beldnas val om deras verksamhet gér bra. Staten
saknar de mojligheter att arbeta med beloningar som star den privata sektorn till buds. De aktérer pa
statens sida som koper in finansiell radgivning betalar inte ur egen ficka, utan anvanda skattebetalarnas
pengar. Slutsatsen blir eventuellt darfor att d&ven om LOU gor att inkOp inte sker pa ett optimalt satt

utgor lagen ett satt att minska risken for att inkop gors riktigt daligt.

Forfattarna av denna uppsats vill papeka vikten av att fortsatta studera hur staten upphandlar den
professionella tjansten finansiell radgivning. Givet de motverkande krafter som normer for
professionalism inom inkop av professionella tjanster respektive LOU utgor, dr det av hogt intresse att
utreda huruvida den nya versionen av LOU sakerstéller att basta mgjliga avvagningen mellan pris och
kvalitet uppnas da finansiell radgivning for de statligt &gda foretagen kops in. | denna uppsats har den
professionella tjansten finansiell radgivning studerats. Det vore ocksa intressant att undersoka vad
effekten av normer for professionalism inom inkdp av professionella tjanster respektive LOU blir vid

inkOp av andra typer av professionella tjanster.

225 Sp teoriavsnittet.
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APPENDIX

i. Bas for frageformular

1. Identifiering av ett behov eller problem

1.
2.
3.

Vilken situation eller handelse initierade upphandlingen?
Vem initierade upphandlingen?
Fanns det nagon etablerad mall Gver en intern forberedelseprocess vid upphandling av
finansiell radgivning?
a. Om ja, var detta tillampbart i denna specifika upphandling?
1. Om detta var tillampbart, hur anvande man sig av denna?
b. Om detta inte fanns, etablerades riktlinjer for hur detta skulle ga tillvaga?
Uppkom négra diskussioner gallande upphandlingens tillvdgagangssétt?
a. Om ja, vad handlade dessa diskussioner om?
1. Veminitierade dessa diskussioner?
2. Vem involverades i dessa diskussioner?
Vad var tidsperioden fran det behovet identifierades tills det att inkdpsprocessen inleddes?
a. Finns det en standardiserad tidsperiod?
1. Om ja, var detta ett sadant fall?
2. Om det inte finns en standardiserad tidsperiod, vad beror detta pa?
Varfor valde man att anlita en investmentbank istéllet for att handha &rendet internt?
a. Vad var fordelar och nackdelar?
Varfor valde man att ha en allmdn upphandling snarare &n att vélja en tidigare
samarbetspartner?
a. Vad var fordelar och nackdelar?
Vilken typ av tjanst forvantade man sig av investmentbanken i féljande delar av processen?
a. Overgripande roll
b. Forberedande arbete
c. Processarbete
d. Avslutande arbete

Vilket extra varde forvantades de medféra? (specificera)

2. Malséattning for inkopet

1. Nar skickades forfragningsunderlaget ut?

a. Varfor skickades det ut vid denna tidpunkt?

2. Vem satte samman detta dokument?



3. Vad specificerades och vad hélls ospecificerat?
a. Information om transaktionen
b. Mal for upphandlingen
c. Kiriterier for beddmning

d. Hur utvérderingen skulle genomfdras

3. Identifiering av den initiala uppsattningen (potentiella leverantdrer)
1. Har ni nagra tidigare avtal med leverantorerna?
a. Om ja, hur &r dessa utformade?
b. Varfor har ni valt att skriva avtal med dessa leverantorer?
2. Finns det nagra leverantdrer som ni arbetar med pa regelbunden basis?
a. Om ja, hur manga?
b. Varfor just dessa?
c. Hur gors denna avvégning?
3. Vad driver relationen (personligt och arbetsméssigt) mellan er och era leverantorer?
a. Vilka faktorer &r avgodrande?
b. Hur skapas en god relation?
4. Fanns det investmentbanker som horde av sig angaende det drende upphandlingen kom att
gélla innan upphandlingen tillkdnnagavs?
a. Om ja, vad ville de da diskutera?
e. Paverkade kontakten er under upphandlingen? Hur?
5. Hur offentliggjordes upphandlingen for de potentiella leverantdrerna?
6. Behandlades alla potentiella leverantorer pa lika basis?
a. Om ja, vad var resonemanget bakom detta?
b. Om nej, hur sérskiljdes behandlingen mellan olika leverantorer?
7. Hade ni nagra preferenser for internationella eller nordiska investmentbanker?
a. Om ja, vad baserades detta pa?
8. Fanns det implicita kriterier (det vill saga kriterier som inte uttryckts explicit men som anda
togs med i berakningen)?
b. Om ja, vilka implicita kriterier varderades gallande investmentbankernas tidigare,
9. Kunde man ta hénsyn till dessa implicita faktorer i den slutliga utvarderingen?
a. Om ja, hur gjordes detta?
b. Om nej, vad skapar detta fér hinder for utvarderingen?
10. Sker det nagon utvardering av de leverant6rer man anvander sig av pa lopande basis?
a. Om ja, hur ofta?
b. Vem utfor detta?

c. Meddelas investmentbankerna om utvarderingens resultat?



4. Bearbetning och revidering av uppséattningen (leverantérer)

1. Hur bearbetades den initiala uppsattningen av leverantorer?

a. Vilka aktioner utférdes for att reducera antalet?

b. Vem var ansvarig for detta?
2. Hur lang tid fick den reviderade uppsattningen av potentiella leverantorer pa sig att lamna

anbud?

a. Motsvarar detta den tidsperiod som normalt ges vid anbudsinbjudan?

b. Om ja, finns det en standardiserad tidsperiod?

c. Om nej, vad gjorde att just denna anbudsinbjudan sérskiljde sig?
3. Hur manga leverantorer lamnade anbud?

a. Motsvarade detta forvantat antal?

i. Om ja, vad baserades dessa forvantningar pa?

4. Vad hénde efter det leverantorerna l&mnat anbud?

a. Inbjods leveranttrerna till personliga méten?

i. Om ja, i vilken form?
1. fanns det ndgon preliminar ranking innan dessa moten genomfordes ?
a. Om ja, vad grundades denna pa?
2. Hur utvérderades leverantdrernas prestation under dessa personliga
moten?

5. Vilka kontaktpersoner fanns det pa er respektive leverantérens sida?

a. Hur delades dessa upp pa er sida?

5. Utvardering av de beaktade leverantérerna
1. Vad baserades utvarderingen pa?
a. Skriftligt anbud? (explicita faktorer)
b. Omgivningens instéllning till leverantéren?
c. Den interna instéllningen till leverantdren?
d. Andraimplicita faktorer
2. Hur rangordnade man leverantdrerna i upphandlingen vid utvarderingstillfallet?
a. Vem genomforde detta?
i. Ar det nagon skillnad i vem som handhar den I6pande kontakten mot vem som
utvarderar leverantdrerna vid upphandlingen?
3. Har ni ndgon vinning pa att halla en regelbunden dialog med leverantérerna?
a. Om ja, pa vilket satt?
i. Information?
ii. Rad?



10.

11.

iii. Annat?
Har kriterierna som tillampats vid allman upphandling modifierats med tiden?
a. Om ja, pa vilket satt?
b. Om nej, varfor har de inte forandrats med tiden?
Overensstamde de kriterier somt specificerats i forfragningsunderlaget med de kriterier som
faktiskt tillampades i utvéarderingen?
a. Om ja, var detta ett medvetet val?
b. Om nej, hur modifierades dessa?
i. Varfor modifierades dessa?
ii. Vad medfdrde det for konsekvenser?
Givet komplexiteten som kannetecknar finansiell radgivning, hur integrerar man da
“indikatorer pa kvalitet” i en neutral beddmning pa explicita faktorer?
a. Técks detta indirekt in i de explicita kriterierna?
i. Om ja, hur tacks de implicita kriterierna in i de explicita?
b. Om dessa inte tacks in i de explicita kriterierna, hur forhaller man sig till detta
dilemma?
i. Tar man hansyn till de implicita faktorerna i en bedémning?
Kan implicita kriterier paverka beslutet?
a. Om ja, ge exempel pa nar detta har skett och varfor
Ar arvodet en viktig faktor?
a. Om ja, hur mycket skulle ni lagga pa betydelsen av arvodet i den sammansatta
bedémningsbilden?
Fanns det nagon skillnad i hur val leverantérerna presterade under upphandlingens olika faser?
a. Om ja, rdknades detta synonymt som engagemang for foretaget och transaktionen?
i. Pavilket satt skiljde de sig skriftligt?
ii. Pa vilket satt skiljde de sig muntligt?
| utvarderingsfasen, stod vissa leverantorer ut fran de dvriga?
a. Om ja, pa vilket satt?
Av bedémningsbilden nér ett beslut om val av leverantdr ska tas, hur mycket utgérs av hur vél
investmentbanken hanterade upphandlingsprocessen for den specifika forséljningen och hur

mycket utgdr den tidigare relationen med banken (procentuellt)?

6. Val av leverantor

1.

2.

Sammanfattades en skriftlig utvardering av de anbud som lamnats?
a. Om ja, avvem?
i. Var detta individuellt eller for alla anbud?

Vem fattade beslutet betraffande val av investmentbank?



3. Vad var huvudskélen till att ni valde just den specifika investmentbanken for upphandlingen?
4. Hur gavs aterkoppling?

a. Varfor pa det sattet?
5. Overklagades beslutet betraffande val av investmentbank?

a.  Om ja, hur paverkar detta framtida relationer?

b. Om nej, varfor véljer leverantdrerna att inte éverklaga?



ii. Intervju med Magnus Kolsjo, radgivare till Mats Odell

Bakgrund

1.
2.

Vad é&r din roll inom néringsdepartementet?
Vad gor sakkunniga till skillnad fran politiker?

a. Vem ar ansvarig for upphandlingen?

b. Hur interageras de olika avdelningarna?

c. Vem ar ansvarig pa de olika avdelningarna?
Beratta om utforsaljningen av statligt agande fran och med 2006
Var TeliaSonera transaktionen ett avrop fran ramavtalet eller en separat sekretessbelagd
upphandling (enligt dagstidningar)?

a. Vem efterfragade denna upphandling?

b. Varfor valdes denna metod?

c. Vad kravs for att fa fringa ramavtal?

d. Hur testades kvalitet?

e. Hur meddelades detta skriftligt till upphandlingssektionen?

Vad vet du om ramavtalsupphandlingarna for finansiell radgivning avseende statligt 4gda bolag

20047

Basfrageformular

iii. Frageformular Peter Kock, Forvaltningsavdelningen (FA)

Bakgrund

1. Vad &r FA:s ansvarsomrade?

2.

3.
4.

a. Vid ramavtalsupphandlingen for finansiell radgivning avseende statligt 4gda bolag

2004?
Finns det nagon skillnad mellan ramavtal for produkter och tjanster?
a. Hur stor del av totalt antal ramavtal utgors av tjanster respektive varor?
LOU

Se basfrageformular
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iv. Frageformular RKB
Bakgrund

1. Hur ménga transaktioner gor RKB arligen?
a. Hur manga av dessa ar kopmandat?
b. Hur manga av dessa ar séljmandat?
c. Av dessa transaktioner, hur ofta anvander sig RKB av finansiell radgivning?
i. Nar finansiell radgivning ska kopas in, hur ofta gors en allman upphandling
mot att en specifik leverantér kontaktas?
1. Varfor véljer RKB att géra en allmén upphandling?
2. Varfor véljer RKB att kontakta en specifik leverantor direkt?
3. Hur skedde upphandlingen av finansiell radgivning vid kopet av FO
2004?
a. Hur skiljde sig 2005 och 2004 érs upphandling?

2. Basfrageformular
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v. Frageformular 1A

Tabell 3: Transaktionsorienterad och relationsorienteras inkdépsfilosofi

Ink6psfilosofi (férhallningssatt till leverantorer)

Dimension

Transaktionsorienterad

M

Relationsorienterad

1. Antal leverantérer
2. Kontinuitet

3. Konkurrensutnyttjande
4. Tidshorisont

5. Avstand

6. Utveckling

(<26 I 4V}

. Manga alternativ, valja den béasta leverantéren vid

varje givet tillfalle

. Varje uppgoérelse ar en ny affar, ingen skall dra

nytta av tidigare prestation

. Utnyttja potentialen av konkurrens

. Kortsiktigt

. Armlangds avstand, undvika att komma for nara
. Férnyelse och méluppfyllelse genom att byta

partner

N

o U bhw

. Ett eller fa alternativ, vélja att alltid arbeta med

den leverantéren som anses sammantaget bast

. En uppgorelse &r en del av en relation

. Utnyttja potentialen av samarbete

. Langsiktigt med harda krav

. Gemensam utveckling

. Férnyelse och maluppfyllelse genom samarbete

dér resurser och kunskap kombineras

1.”Manga alternativ, vélja den basta leverantoren vid varje givet tillfalle” / “Ett eller fa

alternativ, véalja att alltid arbeta med den leverantéren som anses sammantaget bast”

1. Givet att alla som 6nskar kan ldmna anbud till staten vid en offentlig upphandling, vilka banker

upplever ni som framsta konkurrenter?

2. |1 RKBs upphandling 2005, vilka investmentbanker upplevde ni som frdmsta konkurrenter?

a. Ar detta samma banker som i 1?

Om ja, vad beror detta pa?

Om nej, vad beror detta pa?

3. lvilken av fallen, upplevdes konkurrensen som hardast?

2.”Varje uppgorelse ar en ny affar, ingen ska dra nytta av tidigare prestation” / ”En uppgorelse

ar en del av en relation”

1. Upplever ni att en stark institutionell relation skapar fordelar da man forsoker vinna mandat?

a. Om ja, vilken av foljande ges mer betydelse?

Utforda transaktioner

Personliga relationer

1. Hur tar man hansyn till detta nar man séatter samman arbetsgrupper pa

investmentbanken?

2. | fallet RKB, hade man vid tidpunkten for upphandlingen genomfort tidigare transaktioner for

foretaget?

a. Om ja, vilken typ av transaktion rérde det sig om?
i.

Sags detta som en positiv faktor?

Om ja, hur relevant anséags detta vara for upphandlingen?

3. | fallet staten, hade man vid tidpunkten for upphandlingen genomfért tidigare transaktioner for

foretaget?
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a. Om ja, vilken typ av transaktion rérde det sig om?
i. Sags detta som en positiv faktor?
ii. Om ja, hur relevant ansags detta vara for upphandlingen?
4. | fallet RKB, haller man kontinuerlig kontakt mellan transaktioner?
a. Om ja, pavilket satt uppvaktar man RKB?
b. Hur ofta sker detta?
c. Ar detta viktigt?
i. Om ja, vad &r de kortsiktiga och langsiktiga konsekvenserna?
1. Vad skulle hdnda om man inte holl kontinuerlig kontakt mellan
transaktionerna?
5. | fallet RKB, hade man tidigare diskuterat en potentiell forséljning av FO innan transaktionens
offentliggérande?
a. Om ja, vad hade man diskuterat?
b. I vilket sammanhang hade detta diskuterats?
6. | fallet staten, haller man kontinuerlig kontakt mellan transaktioner?
a. Om ja, pa vilket satt uppvaktar man staten?
b. Hur ofta sker detta?
c. Ar detta viktigt?
i. Om ja, vad &r de kortsiktiga och langsiktiga konsekvenserna?
1. Vad skulle hdnda om man inte holl kontinuerlig kontakt mellan

transaktionerna?

3.”Utnyttja potentialen av konkurrens” / ”Utnyttja potentialen av samarbete”
1. Finns det nagon fordel att vara en internationell bank?
a. Om ja, varfor?
i. Nar kan detta vara en nackdel?
2. Finns det nagon fordel att vara en svensk bank?
a. Om ja, varfor?
i. Nar kan detta vara en nackdel?
3. Offentliggér RKB vilka andra banker som bjudits in for att lamna anbud?
a. Om ja, vad blir effekten av detta?

b. Om nej, vad blir effekten av detta?

4.”Kortsiktigt” / ”Langsiktigt med harda krav”
1. Har IA kontaktpersoner hos staten?
a. Om ja, vem dr dessa kontaktpersoner?

i. Hur har man byggt upp relationen?



1. Transaktionsmassigt
2. Personmdssigt
a. Hur paverkar den lagliga ram som staten omges av
mdjligheterna att bygga upp dessa?
ii. Pa vilket satt anvander man sig av dessa kontaktpersoner?
iii. Gar det att dra fordel av dessa relationer for att vinna ett mandat?
2. Har 1A kontaktpersoner hos RKB?
a. Om ja, vem dr dessa kontaktpersoner?
i. Hur har man byggt upp relationen?
1. Transaktionsmassigt
2. Personmassigt
a. Hur paverkar den lagliga ram som staten omges av
mojligheterna att bygga upp dessa?
ii. Pa vilket satt anvander man sig av dessa kontaktpersoner?

iii. Gar det att dra fordel av dessa relationer for att vinna ett mandat?

5.” Armlangds avstand, undvika att komma for nara” / ”Gemensam utveckling”
1. | fallet staten, fanns det majlighet att paverka staten efter det anbudsinbjudan hade skickats ut?
a. Om ja, fanns det mojlighet att stalla foljdfragor baserade pa anbudsinbjudan?
i. Om ja, hur besvarades da dessa foljdfragor?
2. | fallet RKB, fanns det mojlighet att paverka staten efter det anbudsinbjudan hade skickats ut?
a.  Om ja, fanns det mojlighet att stalla foljdfragor baserade pa anbudsinbjudan?

i. Om ja, hur besvarades da dessa foljdfragor?

6.”Fornyelse och maluppfyllelse genom att byta partner” / ” Fornyelse och maluppfyllelse genom
samarbete dar resurser och kunskap kombineras”
1. | fallet staten, fick man muntlig aterkoppling efter det upphandlingsprocessen avslutats?
a. Om ja, av vem fick man aterkopplingen av pa statens sida?
i. Vilka delar inneholl aterkopplingen?
2. | fallet staten, fick man skriftig aterkoppling?
a. Om ja, av vem fick man aterkopplingen av pa statens sida?
i. Vilka delar inneholl aterkopplingen?
3. | fallet rkb, fick man muntlig aterkoppling efter det upphandlingsprocessen avslutats?
a. Om ja, av vem fick man aterkopplingen av pa RKBs sida?
i. Vilka delar inneholl aterkopplingen?
4. | fallet RKB, fick man skriftig aterkoppling?

a. Om ja, av vem fick man aterkopplingen av pa RKBs sida?



i. Vilka delar inneholl aterkopplingen?
Tar investmentbanken till sig denna aterkoppling?
a. Om ja, pa vilket satt?
i. Har detta betydelse for hur investmentbanken kommer att agera vid nésta

upphandlingstillfalle?
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