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Forord

I Konkurrensverkets uppdrag ingar att framja forskning pa konkurrens- och upphandlings-
omradet. Konkurrensverket har gett jur.dr. Catrin Karlsson Westergren i uppdrag att, inom
ramen for Konkurrensverkets uppdragsforskning, undersoka hur och i vilken utstrackning
som upphandlande myndigheter genomfdr avtalsuppfoljningar och om och hur de skiljer
sig at beroende pa kontraktsféremal, branscher och verksamhetsomraden.

En god avtalsuppfoljning &r en forutséttning for att upphandlande myndigheter ska kunna
sakerstdlla att de verkligen far det som de har rétt till enligt avtalet. Det bidrar dven till att
skapa en bra avtalsrelation mellan upphandlande myndigheter och leverantorer. Avsaknad
av adekvat uppfoljning riskerar daremot att medfdra negativa konsekvenser. Om avtalade
eller andra forpliktelser inte upprétthélls forverkligas inte syftet med upphandlingen eller
ramavtalet. En upphandlande myndighet riskerar dessutom bland annat att betala for
mycket eller for nagot som inte efterfragats, att bli skadestandsskyldig, att hamna i tvist eller
att tvingas betala upphandlingsskadeavgift.

Denna studie har tittat pa de brister och svarigheter som upphandlande myndigheter har

vad géller avtalsuppfoljning. Forfattaren pekar pa att fragan har fatt allt storre fokus, men
att det finns brister i arbetet. Rapporten ger vardefulla kunskaper och bra exempel pa hur

upphandlande myndigheter kan bli battre pa och arbeta mer systematiskt med avtalsupp-
foljning.

Till projektet har det knutits en referensgrupp, som haft mojlighet att lamna synpunkter
pa utkast till slutrapport, bestdende av Mattias Berger, Ann Fryksdahl, Karin Morild,
Stefan Jonsson och Joakim Wallenklint.

Forfattaren ansvarar sjalv for bedomningarna och slutsatserna i rapporten.
Stockholm, februari 2023

Rikard Jermsten
Generaldirektor
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Sammanfattning

Denna studie behandlar svenska kommuners avtalsuppfoljning av offentligt upphandlade
ramavtal och kontrakt. Studien handlar bland annat om i vilken utstrackning avtalsuppfolj-
ning genomfors, vad som kravs for en fungerande avtalsuppfoljning, varfor det ar viktigt
med avtalsuppfdljning och vilka kostnadsbesparingar eller rent av “ekonomiska vinster”
som kan genereras av en fungerande avtalsuppfdljning.

Att en myndighet kontrollerar att de varor och tjanster som handlats upp staimmer 6verens
med vad man kravstéllt, avtalat om, bestallt och betalat for kan i och for sig uppfattas som
en sjdlvklarhet. Dock &r det tydligt fran ett flertal undersdkningar att det finns stora brister i
avtalsuppfoljning hos upphandlande kommuner.! Upphandlingsmyndigheten genomforde
2018 en studie dér slutsatsen var att upphandlande myndigheter och enheter i 1ag utstrack-
ning foljer upp sina avtal. Det dr dessutom mer &n tio &r sen Upphandlingsutredningen
(2010) kom med sitt delbetankande ”“Pa jakt efter den goda affaren” dar man redan da pe-
kade pa bristerna kring avtalsuppfoljning. Det storsta skélet till bristen pa uppfoljning var,
enligt delbetdnkandet, bristande resurser i de upphandlande organisationerna.? Samma
slutsatser har kunnat dras fran denna undersokning.

Avsaknad av en fungerande uppfoljning riskerar att medfdra negativa konsekvenser for en
upphandlande myndighet. Om avtalade eller andra forpliktelser inte uppratthalls forverk-
ligas inte syftet med upphandlingen eller ramavtalet. En upphandlande myndighet riskerar
dessutom bland annat att betala for mycket eller f6r nagot som inte efterfragats, att bli
skadestandsskyldig, att hamna i tvist och att drabbas av upphandlingsskadeavgift. En fun-
gerande avtalsuppfoljning kan diaremot spara kostnader. Det finns séledes goda skal till att
en grundlig studie om avtalsuppfoljning och bidrag till att avtalsuppfoljning blir en naturlig
och nodvéndig del av den offentliga upphandlingen hos kommuner.

Denna studie dr delvis baserad pa enkdtundersokningar och férdjupade intervjuer med upp-
handlande personer pa olika kommuner. Hela 135 kommuner har svarat pa enkéaten. Dessa
kommuner ar uppdelade i 4 storstader, 24 storre stader, 49 mindre stader och 56 landsbygds-
kommuner. Tva av kommunerna har inte angett invanarantal. I de férdjupade intervjuerna
har 21 kommuner har stallt upp i 14 intervjuer. I intervjuerna ingér de 4 storstdderna, storre
stdder, mindre stader och landsbygdskommuner. De personer som har intervjuats har pa
nagot satt ansvar for upphandling. Personerna har olika befattningar inkluderade allt fran
upphandlingschef, avtalscontroller till upphandlare beroende pa storleken pd kommunen
och tillgang till personella resurser.

Resultaten fran studien visar att problemet med bristande avtalsuppf&ljning kvarstar men
att fragan har fatt ett storre fokus och inom flera upphandlande kommuner pagar ett utveck-
lingsarbete avseende avtalsuppfoljning. Manga kommuner arbetar for narvarande med att
forsoka utdka avtalsuppfoljiningen och flera kommuner uppger att politiker och kommun-
ledning har borjat fokusera mer pa avtalsuppfoljning pa senare tid. Flera kommuner anser
att utan uppfoljning dr det meningslost med ambitiosa upphandlingar och kravstallningar.

1 Bl.a. Upphandlingsutredningen 2010, Fi 2010:06 samt Nationella upphandlingsstrategin (2016)
2 Delbetdankande till Upphandlingsutredningen, Den goda affiiren, SOU 2011:73



Att kommunerna ser avtalsuppfdljning som nagot viktigt och kanske till och med nédvan-
digt ar véldigt tydligt i denna studie. Kommunerna poéngterar att avtalsuppfdljning ar
valdigt viktigt for att uppna avtalstrohet, trovardighet och 6kad konkurrens i sina upphand-
lingar men ocksa i stort bland leverantorer. De kommuner som aktivt jobbar med avtalsupp-
foljning uppger i sina svar att de sett mycket goda resultat i form av avtalstrohet fran leve-
rantorer efter det att den kommunen genomfort uppfoljningar och vidtagit atgarder vid av-
vikelser. De flesta kommuner menar dessutom att majoriteten av deras leverantorer sjélva ar
valdigt positiva till att kommunerna f6ljer upp avtalen.

Brister i avtalsuppfoljning beror framfor allt pa bristande resurser och till viss del bristande
mognadsgrad. Det finns dven ett organisatoriskt problem i det att uppfoljning ofta skots av
upphandlare eller av verksamheten och i befattningar som redan har fullt upp med att upp-
handla och/eller bedriva sjdlva verksamheten. Méanga efterfragar systemstod for att 10sa
rutinmadssiga uppfoljningar och pa sa satt frigora resurser att lagga pa mer férdjupade upp-
foljningar. Avtalsuppfoljning bidrar dven till att kunskapsnivan hojs och att man genomfor
béttre upphandlingar framgent. Ménga anser att avtalsuppfoljning ska tillimpas i syfte att
framja en sund konkurrens och att bidra till den upphandlande myndighetens trovardighet.
Sund konkurrens och fortroende f6r upphandlande myndigheter kan bidra till en 6kad kon-
kurrens dér fler anbudsgivare viljer att delta upphandlingar.

Studien pekar dven pa att det finns ett behov av systemstod for rutinméssiga delar sa att
man kan fokusera pa fordjupade uppfdljningar inom avtal och branscher dér det finns ett
sadant behov. Med systemstdd avses framfor allt digitala hjalpmedel som kan systematisera
rutinmassiga uppfoljningar.

Sammanfattningsvis kan man pésta att det bland kommunerna finns vilja, ambitioner, kun-
skaper och forstaelse for att jobba med att folja upp avtal man har med sina leverantorer. Ett
av problemen ar bristande resurser. Det géller ekonomiska resurser, tidsresurser och IT-
resurser. Madnga ganger kravs en organisationsforandring for att kommunerna pa ett effek-
tivt satt ska kunna jobba med avtalsuppfoljning. Den lyckade uppfoljningen forefaller vara
den systematiska uppfoljningen som kraver mycket resurser och dér leverantoren deltar i
dialog med myndigheten.

Vid genomforande av den har studien kan konstateras att det upphandlande myndigheter
foljer upp inte endast &r avtalstrohet fran leverantoren utan ocksa avtalstrohet och leveran-
torstrohet fran bestéllaren — det som egentligen &r att hanfora till avtalsfdrvaltning. Méanga
ganger gar dessa, pa satt och vis olika hanteringar av det offentliga kontraktet, hand i hand.
Upphandlande myndigheter uppger att man har mycket att vinna pa att dven f6lja upp
verksamheternas/avtalsanvandarnas beteende och tillaimpning av ramavtal. Nadgon namnde
att det kan bli kostsamt om bestéllaren viljer “kollegieblock med hundvalpar” som motiv i
stallet for att kdpa fran ordinarie sortiment déar prisnivan, och inte rabatten, ar utvarderad
och kind. Andra ser det som véasentligt for konkurrensen att avtalen anvinds och tillimpas
pa ratt satt av bestéllaren och att denna avtalstrohet kan bidra till att fler leverantorer &r
beredda att lamna anbud.



Summary

This study deals with Swedish municipalities' contract management (follow-up of contract).
In the private sector often called Supplier Performance Management) of publicly procured
framework agreements and contracts. The study deals with, among other things, the extent
to which contract management is carried out, what is required for a functioning contract
management, why contract management is important and if cost savings or even "financial
gains" can be generated from a well-functioning contract management.

The fact that an authority monitor that the goods and services procured correspond to what
has been demanded, agreed upon, ordered and paid for can be taken for granted. However,
it is clear from, several surveys that there are major shortcomings in contract management
among contracting municipalities. The Procurement Authority conducted, in 2018, a study
with the conclusion that contracting authorities and units follow up their agreements to a
small extent. It is also more than 10 years ago the since Upphandlingsutredningens (2010)
interim report “Pa jakt efter den goda affdaren” pointed out the shortcomings of contract
management. According to the interim report, the main reason for the lack of follow-up of
framework agreements and contracts was lack of resources in the contracting organizations.

Lack of a well-functioning contract management runs the risk having negative consequences
for a contracting authority. If agreed or other obligations are not maintained, the purpose of
the procurement or the framework agreement is not realized. A contracting authority also
runs the risk, among other things, of paying too much or for something that has not been
requested, becoming liable for damages, ending up in a dispute and becoming liable for
procurement damages. A well-functioning contract management, on the other hand, can
save costs. There are thus good reasons for a thorough study of contract management and
contribution to contract management becoming a natural and necessary part of management
of public procurement in municipalities.

This study is partly based on surveys and in-depth interviews with contracting persons in
different municipalities. As many as 135 municipalities responded to the survey. These
municipalities are divided into 4 large cities, 24 larger cities, 49 smaller cities and 56 rural
municipalities. Two of the municipalities have not stated the number of inhabitants. In the
in-depth interviews, 21 municipalities have lined up in 14 interviews. The interviews include
the 4 big cities, larger cities, smaller cities and rural municipalities. The people who have
been interviewed are in some way responsible for procurement including everything from
the procurement manager, contract controller to procurer depending on the size of the
municipality and access to human resources. In no case has the interview been conducted by
a contract user who is not responsible for procurement.

The results from the study show that the problem of deficient contract management remains,
but, at the same time, that the issue of contract management has received greater focus and
that there is ongoing work within several contracting municipalities. Many municipalities
are currently occupied with work in order to increase the follow-up of agreements, and
several municipalities state that politicians and municipal management, in recent times have
begun to focus more on contract management. Several municipalities believe that without
follow-up, ambitious procurements and requirements are pointless.
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That the municipalities regard contract management as something important and perhaps
even necessary is very clear from this study. The municipalities point out that contract
management is very important for the ambition to achieve contractual fidelity, credibility
and increased competition in their procurements, but also in general among suppliers. The
municipalities actively working with contract management state in their answers that they
have seen very good results in the form of contractual fidelity from suppliers after a follow
up accompanied by measures taken in the event of deviations. Most municipalities also
believe that, the majority, of their suppliers, themselves are very positive about the muni-
cipalities follow-up on the agreements.

Deficiencies in contract management are primarily due to a lack of resources and to some
extent a lack of maturity. There is also an organizational problem in that follow-up is often
handled by procurers or by staff normally conducting the business within the municipality.
Many people request digital system support to solve routine follow-ups and thus freeing up
resources for more in-depth follow-ups. Contract management also contributes to raising the
level of knowledge and to carrying out better procurements in the future. Many believe that
contract management should be applied in order to promote healthy competition and to con-
tribute to the credibility of the contracting authority. Healthy competition and confidence in
contracting authorities can contribute to increased competition where more tenderers choose
to participate in procurements.

The study also indicates that there is a need for system support for routine parts in order to
make it possible to focus on in-depth follow-ups of agreements and industries where such
follow up is needed. What is meant is digital support.

To summarize, it can be said that municipalities in this study have the effort, ambition,
knowledge and understanding in order to focus on contract management. One of the pro-
blems however is lack of resources including finance, time and digital support. Often an
organizational change is required for the municipalities’ possibilities to work effectively
with contract management. The successful management seems to be the systematic one
which requires resources and where the supplier participates in dialogue with the authority.

Contracting authorities follow up, not only contractual fidelity from the supplier but also
contractual fidelity from the customer which is something else than follow-up of contract.
Often these, in a way different, managements of public contracts, go hand in hand. Con-
tracting authorities state that they have a lot to gain from follow-up of the activities of the
customer as a user of the agreement. Someone mentioned that it can be costly if the customer
chooses “college blocks with puppies” as a motive instead of those from the regular range
where the clear price, and not the discount level has been evaluated. Others believe it
essential for competition that the agreements are used and applied in a correct way by the
customer and that this fidelity to the agreement can contribute to more suppliers being
prepared to submit tenders.



1. Inledning

1.1 Allmant

Denna studie behandlar svenska kommuners avtalsuppfdljning av offentligt upphandlade
ramavtal och kontrakt. Studien handlar bland annat om i vilken utstrackning avtalsuppfolj-
ning genomfdrs, vad som kravs for en fungerande avtalsuppfoljning, varfor det ar viktigt
med avtalsuppfdljning och vilka kostnadsbesparingar eller rent av ”“ekonomiska vinster”
som kan genereras av en fungerande avtalsuppfdljning.

Upphandlande myndigheter tillampar avtalsuppfoljning i syfte att sdkerstélla att anlitad
leverantor uppfyller de krav som stillts i upphandlingsdokumenten och att den upphand-
lande myndigheten erhaller vad som har upphandlats och till ratt pris.

I Upphandlingsutredningen 2010 kunde konstateras att uppfoljning och utvardering av
offentliga kontrakt &r ett eftersatt omrade. Denna slutsats grundades bland annat pa den
egna undersokningen i delbetankandet ”den goda affaren” dar knappt 25 procent av de
upphandlande myndigheterna och enheterna uppgav upphandling regelbundet {6ljs upp
och att i 6vriga upphandlingar det vill sdga i tre av fyra fall verkade ingen uppfoljning av
kontrakten goras alls.

Ar 2018 genomforde Upphandlingsmyndigheten en kvalitativ undersokning i form av tele-
fonintervjuer med 40 leverantorer dér uppfoljning var en del. En insikt fran studien &r att
upphandlande myndigheter och enheter generellt foljer upp avtal i ldg utstrackning. Foljd-
effekter av detta ar bland annat att kvalitet som utlovas i anbudet inte levereras nar kontrak-
tet genomfors, enligt vissa leverantorer. LeverantOrerna ar sjdlva positiva att avtal fljs upp:
da ges de majlighet att se hur de kan forbattra sin verksamhet. Det finns dessutom indika-
tioner pa att vissa leverantorer valt att lamna den offentliga marknaden, pa grund av att av-
tal inte f6ljs upp. En 6kad avtalsuppfoljning kan vara en del i att bryta en negativ trend med
minskade antal anbud att i offentlig upphandling. Det handlar i slutdindan om att skapa en
battre och sundare konkurrens i offentlig upphandling och att hushalla med statens utgifter.

Denna studie fokuserar pa fragestédllningar som ror omfattningen av avtalsuppfoljning,
konsekvenserna av en bristande avtalsuppfoljning och vilka vinster som kan genereras nér
avtalsuppfoljning genomfors pa ett fungerande sétt. Studiens utgar fran kommunernas upp-
fattning utifran enkater och intervjuer men aven pa savil civilrattsliga som upphandlings-
rattsliga 6vervaganden i syfte att bedoma konsekvenser och vinster av olika hantering av
avtalsuppfoljning.
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1.2 Syfte

Huvudsyftena med studien &r att ge en uppfattning om:

e hur och i vilken omfattning upphandlande myndigheter foljer upp avtal,
e hur upphandlande myndigheter ser pa avtalsuppfoljning,
e vad som ligger till grund for graden av omfattning av avtalsuppfoljningen,

e fordelar, nackdelar, eventuella “ekonomiska vinster”/kostnadsbesparingar med
avtalsuppfoljning,

e risker med bristande avtalsuppfoljning,
e leverantdrers och potentiella leverantdrers uppfattning om avtalsuppfdljning, och

e framgangsfaktorer och ”best practice”.

1.3 Metod

Studien inleddes med en skrivbordsstudie med framtagande av en teoretisk referensram om
avtalsuppfoljning av offentligt upphandlade ramavtal och kontrakt. Utefter vad som har
kunnat konstateras efter genomgang av gallande ratt, utredningar, rapporter, studier, arti-
klar med mera har en teoretisk referensram skapats for att ligga till grund f6r den efterkom-
mande undersokningen. Inom ramen for studien har gjorts en insamling av empiri i form av:

* enkdter, (se bilaga 1), som har besvarats av 135 kommuner. Tva svar innehaller inga
uppgifter om andel kommuninvéanare. I 6vrigt fordelar sig svaren enligt foljande: 4
storstdder, 24 storre stader, 49 mindre stader och 56 landsbygdskommuner. Tva kom-
muner har inte angett invanarantal.

* 14 djupintervjuer, (se bilaga 2), med sammanlagt 21 kommuner férdelat pa 4 stor-
stader, 7 storre stader, 4 mindre stdder och 6 landsbygdskommuner.

En intervju har omfattat tva mindre stader och tre landsbygdskommuner. En intervju har
omfattat en mindre stad och tva landsbygdskommuner. En intervju har omfattat en storstad
och en storre stad. Fragorna i intervjun bifogas om bilaga 2.

1.4 Disposition

Rapporten ar disponerad som foljer. Forst gors i detta avsnitt 1 en inledande genomgang av
studien med begreppsbildning. Darefter redogors i avsnitt 2 for en teoretisk referensram som
har legat till grund for fragestallningar i den efterfoljande undersdkningen. I avsnitt 3 redo-
gors for resultatet av i) enkdterna samt ii) de fordjupade intervjuerna. I avsnitt 4 redovisas
framgangsfaktorer med ndgra exempel pa vad som kan uppfattas som “best practice”.



1.5 Begreppsbildning
I detta avsnitt definieras olika begrepp som tillimpas i den har studien.

Det rader olika begreppsforstaelse ndar man pratar om avtalsuppfoljning. Det &r saledes vik-
tigt att forst for denna studies rakning forsoka klargora och definiera négra snarliknande
begrepp som ibland annars har anvénts synonymt utan att det ar klart vad som ésyftas. Det
handlar om begreppen avtalsuppfdljning, avtalsférvaltning, avtalsutvdrdering och uppfolj-
ning och utvdrdering av upphandling. Dessa begrepp anvédnds stundom synonymt och
overlappande.

* Avtalsuppfoljning. Vad som menas ar just uppfoljning av offentliga ramavtal och kon-
trakt och inte forvaltning av sidana ramavtal och kontrakt. Med avtalsuppfdljning
avses det specifika ramavtalet/kontraktet som ingatts mellan avtalet som ingatts
mellan kdpare och siljare. Uppfoljningen syftar bland annat till att sdkerstalla att man
far det man bestallt och i ratt tid, att kvaliteten pa levererade varor och tjanster haller
avtalad niva samt att sékerstalla att sarskilda villkor i avtalet fortlopande uppfylls
under avtalsperioden.

* Avtalsforvaltning och avtalsuppfoljning anvands ofta felaktigt som synonyma begrepp.
I den hir studien innebéar begreppet avtalsforvaltning intern administration med klas-
sificering av avtal och utveckling av rutiner och processer exempelvis genom kate-
goristyrning och tillimpning av inkdpsanalysverktyg. Det inkluderar &ven verksam-
heternas leverantdrstrohet innebarande att man styr verksamheternas inkdp till den
leverantor som man har avtal med. En annan sak &r att kategoristyrning kan anvéandas
som hjialpmedel vid avtalsuppfoljning.

* Avtalsutvirdering ar en utvdrdering av hur avtalsforhallandet och leveranserna har
fungerat - alltsa sjalva utvarderingen av avtalsuppfoljningen Resultatet av utvérde-
ringen kan tillimpas i framtida offentliga upphandlingar av ramavtal och kontrakt.

*  Upphandlingsuppfoljning och upphandlingsutvirdering ar uppfdljning och utvérdering av
sjdlva upphandlingen inkluderande allt fran hur man annonserat sin upphandling,
om man fatt tillrackligt med anbud, hur man gatt tillvaga for att vardera anbuden
Denna uppf6ljning kallar Kammarkollegiet for den systematiska uppfoljningen att
skilja fran avtalsuppfoljningen.?

Denna studie fokuserar uteslutande pa avtalsuppfoljning.

3 Kammarkollegiet, Kontraktsuppfoljning — sikerstill goda affiirer genom att folja upp, 2011.
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2. Avtalsuppfoljning

2.1 Avtalsuppfdljning — innebord och konsekvenser

Avtalsuppf6ljning ar inte nagot rattsligt begrepp och ar inte heller definierat i
upphandlingsratten. Avsaknad av en fungerande avtalsuppfoljning kan emellertid vara i
strid med upphandlingsréatten. EU-domstolen fastslog redan 2003 att:

"en upphandlande myndighet som foreskriver ett upphandlingskriterium och anger att
den varken dmnar eller har mdjlighet att verkligen kontrollera att den information som
limnas av anbudsgivarna dr korrekt dsidositter principen om likabehandling eftersom ett
sddant kriterium inte dr forenligt med ett Oppet och objektivt upphandlingsforfarande” *

I 6vrigt ar avtalsuppfoljning av offentliga upphandlingar tdmligen oreglerat i upphandlings-
ratten. Daremot finns det i upphandlingsratten begransade mojligheter att gora dndringar i
offentligt upphandlade ramavtal och kontrakt. Inneborden av det sagda ar att nér en bris-
tande avtalsuppfoljning riskerar att leda till &ndrat avtalsinnehall kan resultatet av sddana
andringar vara i strid med upphandlingsratten. P4 sa satt finns det skal att ifrdgasétta fran-
varon av en upphandlingsréttslig reglering av avtalsuppfoljning eftersom lagstiftningen i
ovrigt forutsétter avtalstrohet och darmed en fungerande avtalsuppfoljning. Aven foljsam-
heten till grundlaggande principer om likabehandling, transparens och proportionalitet kan
ifrdgasittas nar bristande avtalsuppfoljning leder till eller accepterar bristande avtalstrohet
och andrade avtalsvillkor. Detsamma géller nér bristande avtalsuppfoljning leder till utebli-
vande pafdljdsatgarder sasom prisavdrag, skadestand och viten.

Avtalsuppfoljning ar begrdnsat behandlat i litteraturen — mojligen av det skalet att det kan
anses vara en sjalvklarhet att upphandlande myndigheter likt privata aktorer foljer upp och
kontrollerar att avtalsvillkor och krav stéllda vid inkopet f6ljs upp och att avvikelser hante-
ras. Det framgar emellertid av genomfdrda rapporter och utredningar att det finns brister i
avtalsuppfoljning av upphandlande myndigheter. I denna teoridel av studien behandlas
samhaéllsekonomiska, samhallspolitiska, civilrattsliga och upphandlingsréttsliga 6vervagan-
den utifran gallande ratt samt utifran nagra tidigare gjorda undersokningar, rapporter, vag-
ledningar och artiklar.

Avtalsuppf6ljning i den hér studien avser, som ndmnts ovan, det specifika ramavtalet/
kontraktet som ingatts mellan kopare och saljare och dar avtalsuppfoljningen syftar till att
sakerstalla att man far det man bestallt och i rétt tid, att kvaliteten pa levererade varor och
tjanster haller avtalad niva samt att sakerstélla att sarskilda villkor i avtalet fortlopande
uppfylls under avtalsperioden.

Vad som menas dr en uppfoljning av leverantorens avtalstrohet under hela avtalsperioden.
Avtalstroheten avser hela det upphandlade ramavtalet eller kontraktet dvs. d&ven de bakom-
liggande kraven i upphandlingsdokumenten.

4 EU-domstolens dom i mal C-448/01 EVN och Wienstrom, ECLLI:EU:C:2003:651



Det forekommer en uppfattning om att det i ett avtalsférhallande rader informationsasym-
metri till leverantorens fordel d& denne har mer insikt i vad som ska utféras an bestallaren. I
ekonomisk teori bendmns avtalsférhallandet som principal-agentteori.5 Denna obalans mel-
lan parterna kréver att bestallaren nogsamt foljer upp avtalen — nadgot som maste pabdrjas i
samband med upphandlingen sa att uppfoljningen blir en del av planeringen i hela
upphandlingen/avtalet.

Foérhoppningsvis kan den hér studien bidra till en forklaring av den nytta som en funge-
rande avtalsuppfoljning kan bidra till.

2.2 Relevanta regelverk samt rattsliga och ekonomiska
konsekvenser av bristande avtalsuppfdljning

Avtalsuppfoljning har, som namnts ovan, i upphandlingsrétten inte nagon réttslig definition
vilket i och for sig kan ifragasattas eftersom en sddan uppfoljning kréavs vid kravstéllning i
offentliga upphandlingar. I offentliga upphandlingar stills olika krav pa saval leverantoren
som de specifika varorna och/tjansterna. Kraven blir en del av det offentliga ramavtalet/
kontraktet som ingatts med leverantoren. Sddana krav maste ga att folja upp. EU-domstolen
har i mal C-448/01 Wienstrom angett att det &r inte ar forenligt med det klassiska direktivet/
upphandlingsratten att stélla krav som man inte kan eller inte tanker f6lja upp. Sddana krav
ar i strid med likabehandlingsprincipen och krav pa objektivitet. En proaktivt inriktad regle-
ring av uppfoljning av offentligt upphandlade ramavtal och kontrakt skulle kunna bidra till
en battre avtalstrohet och en sundare konkurrens.

Att inte folja upp avtal ar dven i strid med kommunallagen (2017:725) som i 10 kap 8 § anger
att “ndr skotsel av en kommunal angeldgenhet har lamnats 6ver till en privat utférare ska
kommunen eller landstinget kontrollera eller félja upp verksamheten” Innebdrden av det
sagda ar att den upphandlande myndigheten har ett ansvar att kontrollera och f6lja upp
aven verksamhet som bedrivs av privata utforare. Det krdvs att aktiva atgarder vidtas for att
folja upp verksamheten. Hur uppfoljningen ska ske forutsatts att det foreskrivas i avtalet
med den privata utforaren. Enligt kommunallagen 5 kap 3 § ska fullméktige for varje man-
datperiod anta ett program med mal och riktlinjer for sadana kommunala angeldgenheter
som utfdrs av privata utforare. Enligt Johan Ho06k ska det av programmet framga hur upp-
foljning ska ske. Han menar att det exempelvis innebar att stallning maste tas till om det
behovs sdrskilda resurser for detta &ndamal och att 6vergripande principer f6r allmanhetens
insyn ska framga av programmet. Det ar varje enskild ndmnd — som dven enligt upphand-
lingsratten utgor upphandlande myndigheter” — som ska se till att verksamheten bedrivs i
enlighet med fullmaktiges mal och riktlinjer. Namnden ska dven se till att den interna kon-
trollen ar tillracklig och allt detta avser @ven nér skotseln har lamnats over till en privat
utforare.®

5 Chrisidu-Budnik A, & Przedanska. J. (2017), The Agency Theory Approach to the Public Procurement System, Wroclaw
review of Law, Administration & Economics 7(1), 154-165, Weele A, & Arbin K (2019) Inkép och supply chain
management: analys, strategi, planering och praktik (Andra upplagan), Studentlitteratur.

¢ Se Ho0k, Johan, Kommunallag (2017: 725)

7 Se bland annat HFD 2018 ref 67 samt expertkommentar, Blendow Lexnova, april 2019. Den upphandlande enheten
och berikning av kontraktsviirde, jur.dr. Catrin Karlsson Westergren.

8 Kommunallagen (2017:725) 6 kap 6 § samt 10 kap 1 §.
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Bristande uppf6ljning av offentliga ramavtal och kontrakt &r alltsa i strid med kommunal-
lagen. Det ar utsedda revisorer som enligt kommunallagen 12 kap 1 § i en férvaltningsrevi-
sion ska kontrollera &ndamalsenligheten med verksamheten och den interna kontrollen och
kan enligt kommunallagen 12 kap 13 § rikta anmarkningar mot ndmnder som brister i sin
forvaltning.

Aven om avtalsuppfdljning inte dr reglerad i upphandlingsritten foreligger saval civilrtts-
ligt som upphandlingsrattsligt omfattande risker och negativa konsekvenser med bristande
avtalsuppfoljning. Bland annat f6ljande negativa konsekvenser kan konstateras.

1. Civilrattsligt

a. Avvikelser upptacks inte och reklameras inte. Nagra pafoljder for avtalsbrott
framstalls inte. Det kan bland annat innebéra att

i. avvikelser inte avhjalps.
ii. att avtalad kvalitet, leverans inte erhélls eller erhalls till felaktiga priser.

iii. att myndigheten forlorar rétten till prisavdrag (man betalar f6r bristen i
stéllet for det man har kravstallt, upphandlat och bestallt).

iv. att myndigheten forlorar ratten till ersattning for liden skada till f6ljd av
avtalsbrottet.

v. att myndigheten fortsatter ett egentligen icke fungerande avtal eftersom
avsaknad av eller brister i uppfoljningen inte kan péavisa sddana avtals-
brott som kan leda till fortida upphorande eller hdvning av avtalet.

Det ar brukligt att i avtal reglera hur avvikelser fran avtalet ska hanteras. Normalt sett inne-
haller avtalet pafoljder sdsom rétt till avhjdlpande/omleverans, prisavdrag och ersittning for
skada. Avtalet reglerar ofta vad som galler for fortida upphorande av avtal. Offentliga ram-
avtal och kontrakt innehaller normalt sett sadan reglering. Om ansvar och/eller pafoljder vid
avvikelser inte regleras i ramavtalen/kontrakten géller avtalsratten och kopréttens motsva-
rande reglering av avvikelser s& lange dessa inte har avtalats bort. Men om uppfdljning av
ramavtalet/kontraktet inte genomfors riskerar avvikelser att inte upptackas varvid reklama-
tion av avvikelserna och pafdljder enligt ovan uteblir.

b. Avtalsinnehallet forandras

i. Nar avvikelser inte patalas riskerar den upphandlande myndigheten/
bestéllaren att bli bunden av sitt konkludenta eller medvetna handlande
medforande att ramavtalet eller kontraktet far ett nytt innehall.

ii. Andra avtalsparter i ramavtal kan begéra skadestand av den upphand-
lande myndigheten eftersom det dndrade innehallet i ramavtalet kan
utgora avtalsbrott.

2. Upphandlingsréttsligt

a. Bristande uppfoljning kan leda till nytt avtalsinnehall som riskerar att vara i
strid med upphandlingsréttens bestaimmelser om vésentliga éndringar av
ramavtal/kontrakt.®

9 Se bland annat 17 kap i LOU.



b. Visentliga andringar i ramavtal kontrakt betraktas som en ny upphandling. Da
denna inte dr annonserad blir det en direktupphandling som ska bedémas
enligt upphandlingsrattens regler om tilldtna direktupphandlingar.

c. Om den direkta upphandlingen &r otillaten kan det leda till 6verprévningar och
ldnga processer.

d. Avtalet kan ogiltigforklaras och en ny upphandling maste genomféras.
e. Konkurrenter kan krava skadestand.

f. Den upphandlande myndigheten riskerar att drabbas av upphandlings-
skadeavgift.

3. Konkurrens

a. Leverantorer ska delta i upphandlingen pa lika villkor. Nar den upphandlande
myndigheten inte tillimpar inganget avtal (t.ex. underlater att krdva ut viten)
eller medger dndringar i avtalsvillkoren riskerar det att snedvrida konkur-
rensen eftersom den aktuelle leverantdren fatt leverera pa andra villkor &n de
som angavs i upphandlingen.

b. Oseritsa leverantorer som inte uppfyller kraven tillats fortsatta avtal med den
upphandlande myndigheten innebarande att de leverantérer som ldmnat
seridsa anbud olika behandlas till nackdel f6r konkurrensen.

4. Hushallande av offentliga medel

a. Nar den upphandlande myndigheten betalar f6r avvikelser som inte speglar
behovet innebér det ett resurssloseri med offentliga medel.

b. Om den upphandlande myndigheten drabbas av skadestand eller upphand-
lingsskadeavgift anvédnds offentliga medel till att betala for bristande avtals-
uppfdljning.

Avtal ska héllas. Vid avvikelser reglerar avtalet normalt sett pafoljder som ska intréffa vid
avvikelser. Som kund vill man erhalla det som man kopt in vid rétt tillfalle och till ratt pris.
Om sa inte sker vill man fa avvikelsen avhjalpt eller ersatt. For det fall man inte har avtalat
om péfoljder trader avtalsratten och kdpratten in med reglerande pafdljder. Enligt avtal ska
man endast betala for det som har levererats. Allt detta kréver emellertid att avvikelser har
identifierats och reklamerats. Om sa inte sker faller inte heller nagra pafoljder ut.

Darutover gar den upphandlande myndigheten miste om de preventiva konsekvenser som
foljer av att bristande avtalstrohet upptéacks och beivras. Vad som menas &r att om leveran-
torer ar medvetna om att avtalsvillkor kommer att f6ljas upp och att avvikelser fran dessa
kommer att beivras kan det leda till en battre avtalstrohet. Motsatsvis kan mindre seriosa
leverantorer, med vetskap om bristande avtalsuppfoljning, lamna anbud som man sedan
inte vidhaller till nackdel for andra mer serisa leverantdrer och framfor allt till nackdel for
sund konkurrens.

Att acceptera avvikelser fran avtalsvillkor kan leda till vasentliga andringar i ramavtalet
eller kontraktet. Det innebér att man som upphandlande myndighet kan bli avtalspart i ett
avtal man inte hade tankt sig och darutover tvingas betala for sadant man inte har bestallt.
Som exempel kan en langre tid av acceptans av bristande hallbarhetskrav till avtalat pris
leda till att avtalet fatt ett innehall dar kravet inte behover bibehdllas trots avvikelsen.
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Denna ofrivilliga dndring av avtal kan darutover utgora sadana dndringar av ramavtalet/
kontraktet som enligt 17 kap LOU inte ar tillatna. Det &r inte forenligt med upphandlings-
rétten att gora vasentliga dandringar i ramavtal/kontrakt. Sadana &@ndringar utgor en ny upp-
handling och eftersom den inte dr annonserad ska den bedomas enligt reglerna om tillatna
direktupphandlingar. En leverantor som anser att en sddan otilldten direktupphandling har
dgt rum kan ansoka om &verprovning av avtalets giltighet enligt LOU. For det fall forvalt-
ningsdomstolarna bifaller en sddan ansdkan &r avtalet en nullitet och utférda prestationer
ska aterga. Bortsett fran kostnadskrédvande processer kan saval leverantorer i ramavtalet/
kontraktet som de som inte fick delta i “den nya upphandlingen” krava erséttning skada
savil och en ny och kostnadskrdavande upphandling maste genomféras.

Nar oseriosa leverantOrer, som brister i avtalstrohet, tillats fortsdtta samarbeta med upp-
handlande myndigheter trots avvikelser begransas konkurrensen och leverantorer olika
behandlas. Det kan exempelvis forhalla sig sa att andra leverantorer har prissatt upphandlad
kvalitet som vinnande leverantdr inte uppratthaller men tar betalt f6r. Medan seridsa leve-
rantorer har tagit vitesklausuler i beaktande nar man lamnat priser kan det forekomma att
vissa leverantorer kunnat prisa in sig med vetskap om att viten aldrig tillampas.

Fungerande avtalsuppfoljning med efterféljande effektiv hantering kan leda till storre
avtalstrohet framgent. Det kan finnas ett allmadnpreventivt syfte med en effektiv och vl
fungerande avtalsuppf6ljning och darefter hantering.

Det gér naturligtvis att satta kronor pa samtliga av dessa konsekvenser av avsaknad av eller
bristande avtalsuppfoljning. Nedan foljer ett antal exempel pa fordyrade kostnader till £6ljd
av bristande avtalsuppfoljning.

* Kravstéllningar i strid med grundlidggande upphandlingsrattsliga principer kan leda
till att upphandlingen méaste goéras om med kostnader som foljd. Det kan dven leda till
skadestandsansvar till de leverantdrer som har lidit skada till f5ljd av avtalsbrott och/
eller upphandlingar i strid med upphandlingsratten.

* Det blir dyrt att betala for sadant man inte har bestallt. Har man exempelvis kravstallt
fossilfritt eller viss hog kvalitet och anbudspriserna speglar dessa krav betalar man for
mycket om kraven inte uppratthalls.

* Om man inte foljer upp ramavtal eller kontrakt saknas information om saddant som
ska aterbetalas eller betalas vite/skadestand for.

* Otillatna d@ndringar i avtal kan leda till skadestandskrav och upphandlingsskade-
avgifter. Nar upphandlingen méste goras om kraver det nya resurser och kostnader
for kommunen.

* Konkurrensbegransningar leder i langden till kostnader for samhallet.

* Skattebetalarnas pengar anvinds till sddant som inte speglar behovet eller till
ersattningar for forfaranden i strid med avtalet eller upphandlingsratten.

* God genomford uppfoljning kan leda till béttre avtalstrohet och till battre kommande
upphandlingar. Denna allmanpreventiva konsekvens kan leda till kostnads-
besparingar.



Alla dessa konsekvenser och kostnader har varit foremal for undersdkningen och framfor
allti genomforda intervjuer har dessa fragor behandlats.

I en artikel i Upphandling 24 skriver Emily Tomas da Costa och Oskar Ottoson om avtals-
uppfoljning.’® De tar sammanfattningsvis upp foljande tankbara risker med bristande
avtalsuppfoljning:

* Kommersiellt misslyckad affar
* Skadestandsskyldighet

* Upphandlingsskadeavgift

* Kostsamma juridiska processer

* Konkludent handlande - risker att genom passivitet ha franfallit det aktuella
avtalsvillkoret

* Svarighet att hava pa grund av konkludent handlande
* Visentlig andring av kontrakt i strid med LOU till £6ljd av konkludent handlande

* Bristande mgjlighet att utesluta leverantorer som inte fullgdra sina ataganden

Vem bér da ansvaret for bristande avtalsuppfoljning? Enligt EU-domstolen ar det den upp-
handlande myndigheten som bar ansvar for kravstéllningar i offentliga upphandlingar &r
forenliga med grundlaggande upphandlingsrittsliga principer. Att stélla krav om inte gar
eller som man inte tanker f6lja upp kan leda till att upphandlingen maste goras om eftersom
felaktigheten uppstatt i det konkurrensuppsokande skedet. I vrigt bar den upphandlande
myndigheten det ansvar som angetts ovan.

Enligt regeringens nationella upphandlingsstrategi effektmal 4 - en rittssaker offentlig upp-
handling ska upphandlingsreglerna tillimpas sa att de offentliga inkdpen planeras, genom-
fors och f6ljs upp pa ett andamalsenligt satt.!!

2.3 En fungerande avtalsuppfdljning
I en intervju med SKR:s upphandlingsstrateg uppgavs foljande:

”“En beloppsmiissigt liten upphandling — stidmaterial i en kommun visade sig vara
felfakturerad med 350 000 kr. Det dterbetalades enkelt genom att pdpeka det till
leverantoren. Och det hade vi aldrig sett om vi inte foljde upp det”2

10 https://upphandling?24.se/bristande-avtalsuppfoljning-blir-latt-en-forlustaffar/

11 www.regeringen.se/49eaf7/globalassets/regeringen/dokument/finansdepartementet/pdf/2016/upphandlingsstrate-
gin/nationella-upphandlingsstrategin.pdf.

12 SKR:s upphandlingsstrateg i samtal med reporter om nyttan med att félja upp avtal med mer. Skr-
se/Skr/demokratiledningsstyrning/ledningsupphandling/strategisk
upphandlingsforsorjningsstrategi/uppfoljningupphandlingskontrakt.29056.html.
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Det ovan nimnda exemplet handlade om att fa aterbetalning av felaktigt fakturerat belopp.
Men fordelar, kostnadsbesparingar och ”“ekonomiska vinster” med en fungerande avtals-
uppfdljning kan dven vara av annat slag.

Upphandlande myndigheter maste f6lja upp stillda och avtalade krav. Det &r i strid med
upphandlingsratten att stdlla krav som inte f6ljs upp vilket foljer av rattspraxis och EU-
domstolens praxis. Andra anledningar dr upphandlingsrattsliga och civilrattsliga konse-
kvenser som bristande upphandling leder till och som framgar av vad som anforts ovan.

En fungerande avtalsuppfoljning ar viktig av flera andra skal:1?

* Sma- och medelstora foretags majligheter och intresse av att delta i offentliga
upphandlingar.

* Forsakran om att offentlig sektor far avtalsenliga varor och tjanster till avtalat pris.

* Forutséttningar for att foretag ska vaga satsa offensivt pa miljo- och kvalitetsfor-
battrande atgarder samt sociala och etiska ataganden.

* Motverkande av oserids anbudsgivning.

* Lardom for kommande upphandlingar.

Ménga upphandlare anser att det rader en brist pa avtalsuppfoljning hos upphandlande
myndigheter. Det framgér av Konkurrensverkets rapport 2020:1 Korruption och osund kon-
kurrens i offentlig upphandling.’* Av rapporten kan utldsas att manga menar att avtalsupp-
foljning bortprioriteras i organisationen.

Rapporten 2020:1 visar dven att en vl fungerande avtalsuppfoljning inte bara minskar
risken for korruption och osund konkurrens utan att den ocksa leder till ett effektivt inkdps-
arbete som dven sakerstéller att organisationen far den kvalitet de har upphandlat till ratt
pris. Att folja upp avtal ger mojlighet att tidigt upptacka om leverantoren inte agerar som
utlovat.

Enligt Magnus Rehnstrom ger avtalsuppfoljning god konkurrens och lika villkor vilket
gynnar seri0sa och ansvarstagande leverantorer.'> Han anser att

“kommuner och regioner mdste kontrollera att de fir det de betalar for. Det miste vara
en sjilvklarhet i inkdpsarbetet att sikerstilla att skattebetalarnas pengar nyttjas pd
bésta sitt.”

13 Se bland annat delbetédnkande till upphandlingsutredningen, Den goda affiiren, SOU 2011:73.

14 Korruption och sund konkurrens i offentlig upphandling, Rapport 2020:1, utredare Malin Rénnblom (projektledare),
Tobias Salomonsson, Anton Himmelstrand. https://www.konkurrensverket.se/informationsmaterial/rapportlista/
korruption-och-osund-konkurrens-i-offentlig-upphandling/

15 Magnus Rehnstrom, Upphandlingsexpert, Visma Commerce, Avtalsuppfoljning ett maste, Upphandling24 2019-10-
28, https://upphandling?4.se/stall-krav-pa-bestallaren-2/



Magnus Rehnstrom hanvisar i sin artikel till undersékningen Visma Anbudsbarometer 2019
som bygger pa svaren fran 390 leverantorer i olika branscher. 6 Enligt denna undersokning
var det endast 15 procent av leverantérerna som anséag att upphandlande myndigheter &r
bra pa avtalsuppfoljning medan 11 procent av leverantdrerna ansag att upphandlande myn-
digheters uppfoljning fungerade mycket daligt.

Avtalsuppfoljning ska bland annat tillimpas i syfte att sékerstdlla avtalstrohet, effektiv
resursallokering och hushallande med offentliga medel, god konkurrens och likabehandling
av leverantorer?”

Avtalsuppfoljning bor hanteras mer strategiskt och som en del av upphandlingen. En funge-
rande avtalsuppfdljning gagnar flera parter medan en bristande avtalsuppfoljning kan ge en
grogrund for en osund konkurrens. For savél vinnande leverantorer som deras konkurrenter
ar det en trygghet att veta att avtalen kommer att féljas upp.'® Avtalsuppfoljning ger en
trygghet for alla parter och man kan med uppf6ljningsplaner redan i ett tidigt skede saker-
stélla att kraven i upphandlingen uppfylls.

Avtalsuppfoljningsplaner bor paborjas redan vid behovsinventeringen och darefter f6lja hela
upphandlingsprocessen’®. Om det star klart att man inte har resurser att fdlja upp krav bor
man Overvaga att inte stélla dem alls. Bortsett fran att det &r i strid med upphandlingsratten
att stdlla sddana krav riskerar kravstéllning och efterféljande anbud endast 6ka kostnader.?

Avtalsuppfoljning gagnar strategisk upphandling. Upphandlingsutredningen uppmarksam-
made allvarliga problem med offentlig upphandling som &r kopplade till franvaron av ett
bristande perspektiv inom verksamheten.?!

Effektiva inkop kan skapa béttre affarer och ge prissénkningar med bibehallen kvalitet
genom exempelvis mer noggrann avtalsuppfoljning och utvardering. Det senare framkom-
mer bland annat av den nationella upphandlingsstrategin.?2 Dar anges dven att den offent-
liga sektorn behdver sédkerstélla att det som kdps in blir ekonomiskt férdelaktigt ur ett total-
kostnadsperspektiv. I den nationella upphandlingsstrategin podngteras att den upphand-
lande myndigheten behdver en kompetens som omfattar hela inkdpsprocessen. Dessa kom-
petenskrav omfattar uppfoljning och incitament till leverantorernas inslag.

Avtalsuppfoljning kan saledes inte ses isolerat fran upphandlingen. I stillet bor samtliga
funktioner for offentlig upphandling samverka och beaktas ur ett totalkostnadsperspektiv.

16 https://media.visma.se/documents/anbudsbarometern-2019-enkaetsvar-och-tabeller-89092. Se dven
https://www.visma.se/blogg/avtalsuppfoljning-ger-minskad-korruption-i-offentlig-upphandling/

17 Se bland annat https://skr.se/skr/demokratiledningstyrning/upphandling/
strategiskupphandlingforsorjningsstrategi/uppfoljningupphandlingskontrakt.29056.html

18 Se bland annat Diskay, Arista Lindkvist seminarium: //www.adda.se/aktuellt/avtalsuppfoljning-en-viktig-del-i-
det-strategiska-inkopsarbetet/

19 Kammarkollegiet, Kontraktsuppfoljning — sikerstill goda affirer genom att folja upp, 2011

20 EU-domstolens dom i mal C-448/01 EVN och Wienstrom, ECLL:EU:C:2003:651

21 SOU 2013:12. Se dven Nationella upphandlingsstrategin, Regeringskansliet, Finansdepartementet.

https://www.regeringen.se/49eaf7/globalassets/regeringen/dokument/finansdepartementet/pdf/2016/upphandlingss
trategin/nationella-upphandlingsstrategin.pdf

22 50U 2013:12. Se dven Nationella upphandlingsstrategin, Regeringskansliet, Finansdepartementet.
https://www.regeringen.se/49eaf7/globalassets/regeringen/dokument/finansdepartementet/pdf/2016/upphandlingss
trategin/nationella-upphandlingsstrategin.pdf


https://media.visma.se/documents/anbudsbarometern-2019-enkaetsvar-och-tabeller-89092
https://www.visma.se/blogg/avtalsuppfoljning-ger-minskad-korruption-i-offentlig-upphandling/
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Investeringar och budgetbeslut bor ta hdansyn till de vinster som kan genereras av en battre
avtalstrohet, 6kad konkurrens, seridsa anbudsgivare och kravstéllning som gar att folja upp.

“effektiva inkop kriver ocksd en vil fungerande uppfoljning. Uppfoljning behovs dels
for att sikerstilla att den upphandlande myndigheten eller enheten fir den kvalitet och
kvantitet for som avtalats dels for att kontrollera att leverantérer uppfyller de kraven i
ingdngna avtal och for att utveckla arbetet infor kommande upphandlingar. En viil
fungerande uppfoljning dr ocksd en viktig del i arbetet med att bygga fortroende for
upphandlingsmarknader.”?

I den nationella upphandlingsstrategin poangterar regeringen dven vikten av en val funge-
rande avtalsuppfdljning just for att visa for Ovriga anbudsgivare att inganget avtal verkligen
foljs som ett led i rattssdkra offentliga upphandlingar och arbete mot korruption.2

Visma CLM publicerade i december 2018 en blogg dar man anger fordelar med avtalsupp-
foljning.? Det konstateras i bloggen att en fungerande avtalsuppfoljning inte endast leder till
ett effektivt inkOpsarbete utan att det dven sikerstiller att organisationen far den kvalitet de
har upphand]at till ratt pris.

"Att folja upp avtal ger mdojlighet att tidigt uppticka om leverantoren inte agerar som
utlovat.” “utan kontinuerlig uppfoljning kan kraven i avtalet snabbt bli verkningslosa”

Visma anger foljande férdelar med fungerande avtalsuppféljning:

* Sakerstaller att verksamheten far den kvalitet som upphandlats till ratt pris.

* Moijlighet att effektivt kontrollera att krav foljs och att underlag finns att avsluta de
avtal om inte haller mattet (och sldppa in de leverantorer som klarar det béttre).

* Chans att tidigt kunna uppticka varningar och agera innan en avtalsrelation blir akut.
* Far in réatt underlag for att omforhandla eller gora nya upphandlingar.
* Kontroll pa vilka krav som ska stéllas och hur de ska foljas upp.

* Moijlighet att finansiera flera resurser (inklusive ett smart verktyg med rena
besparingar fran uppféljningsarbetet).

* Tydliga mal och 6verskadlig uppfoljning.2

2 Nationella upphandlingsstrategin, Regeringskansliet, Finansdepartementet. https://www.regeringen.se/49eaf7/
globalassets/regeringen/dokument/finansdepartementet/pdf/2016/upphandlingsstrategin/nationella-
upphandlingsstrategin.pdf

24 Nationella upphandlingsstrategin, Regeringskansliet, Finansdepartementet. https://www.regeringen.se/49eaf7/
globalassets/regeringen/dokument/finansdepartementet/pdf/2016/upphandlingsstrategin/nationella-
upphandlingsstrategin.pdf

% https://www.visma.se/blogg/bristande-avtalsuppfoljning-ger-dalig-koll/

26 Aven Upphandlingsmyndigheten anger bland annat féljande fordelar med avtalsuppfoljning: i) sannolikheten
Okar for att betala ratt pris for rétt leverans, ii) man far en méjlighet att fanga upp ihallande brister/stora brister
under en avtalsperiod, iii) processerna for framtida inkdp kan forstérkas, iv) leverantdrer uppfattar myndigheten
som seri0s vilket ger ett 6kat fortroende. Upphandlingsrittsligt handlar avtalsuppf6ljning om att bland annat
sakerstilla att alla leverantdrer behandlas lika. https://www.upphandlingsmyndigheten.se/inkopsprocessen/
realisera-avtalet/avtalsforvaltning-och-uppfoljning--vad-innebar-det/


https://www.upphandlingsmyndigheten.se/inkopsprocessen/realisera-avtalet/avtalsforvaltning-och-uppfoljning--vad-innebar-det/
https://www.upphandlingsmyndigheten.se/inkopsprocessen/realisera-avtalet/avtalsforvaltning-och-uppfoljning--vad-innebar-det/

Avtalsuppfoljning kan saledes leda till manga fordelar och ekonomiska vinster. Det handlar
inte bara om att fa det man har bestéllt och betalat f6r utan dven om konkurrens, trovardig-
het som kund, effektiva ink6p och hushéllande av offentliga medel. Avtalsuppf6ljning kan
inte endast ge omedelbara kostnadsbesparingar. En stor del av “vinsten” med avtalsupp-
foljningar, som i och for sig ar resurskravande, visar sig i ett senare skede med bland annat
effektivare konkurrens, battre avtalstrohet och béattre upphandlingar.

Sett till riskerna med bristande avtalsuppfoljning handlar det om baksidan av det som an-
getts ovan men dven att man inte far leverans i ratt tid med potentiella negativa konsekven-
ser for verksamheterna. Forsenade leveranser kan i slutindan dven leda till att man inte kan
uppfylla allménnyttiga tjanster som aligger den upphandlande myndigheten.?

I forlangningen forekommer dven ytterligare risker som kan leda till aterkommande pro-
blem for verksamheten. Bristande respekt fran befintliga och/eller kommande leverantorer
kan uppstd om den upphandlande myndigheten inte genomfér ndgon kontraktsuppfolj-
ningen eller gor det bristfalligt. Det kan enligt Kammarkollegiet leda till olika konkurrens-
villkor eftersom de mindre seridsa leverantdrerna fa en kostnadsfordel.28 Kammarkollegiet
menar att myndigheter har mycket att vinna pa att avsétta resurser for kontraktsuppfdljning.

I delbeténkandet, Den goda affaren, SOU 2011:73 hade manga foretag framhallit betydelsen
av uppfoljning och utvardering. Utredningen som genomfordes for mer &n 10 ar sedan visar
att redan da kunde man konstatera att

"Om uppfiljning inte sker finns det risk for att mindre nogriknade foretag anger att de
lever upp till stillda krav trots att sd inte dr fallet. Uppfoljning dr en forutsitining for
att foretag ska vdga satsa offensivt pd miljoforbittrande dtgirder samt sociala och etiska
dtaganden. Mdnga leverantorer har framhdllit att de vill bli foremdl for uppfoljning for
att fi bekriftelse pd att levererade varor och tjinster méter de upphandlande
myndigheternas och enheternas behov.”?

I utredningen kommer man fram till att det inte ar svart att inse att den offentliga upphand-
lingen utsétts for allvarlig kritik pa grund av att uppfoljningen ar sa dalig.

Utredningen hade gett professor Jerker Holm att ta fram en rapport som bl.a. innehéller en
analys av utredningens enkaét (se avsnitt 1.7).

I de enkatsvar som framkom i utredningen angav en majoritet av svaren att man inte hade
noterat nagra brister vid utférande av de kontrakt som ingicks under 2010. I utredningen
bedoms denna sammantagna bild som

“skenbart positiv eftersom den huvudsakliga anledningen till att inga brister
uppmirksammats torde vara att kontrakten inte foljts upp.”

7 docplayer.se/5578849-Om-vagledningen-vagledning-om-kontraktsuppfoljning.html
28 Kammarkollegiet, Kontraktsuppfoljning — sikerstill goda affirer genom att folja upp, 2011
2 Upphandlingsregelverkets samhallsekonomiska effektivitet SOU 2011:73. P4 jakt efter den goda affiiren
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Man kunde konstatera att endast i 24 procent av enkadtsvaren angavs att kontrakten konti-
nuerligt f6ljs upp och att det var hos dessa upphandlande myndigheter och enheter som
bristerna identifierats. Av enkdtsvaren framkommer ocksa att 51 procent av myndigheterna
och enheterna uttryckte en 6nskan att folja upp kontrakten, men ansag sig sakna resurser till
detta. Enligt professor Holm torde denna situation

“limna utrymme for opportunistiskt beteende bland leverantérerna vilket innebir risk
for att leverantorerna avviker frdn utlovad kvalitet i syfte att tjina mer pengar.”30

Regeringen tar i den nationella upphandlingsstrategin vikten av en vél fungerande avtals-
uppfdljning i syfte att visa for 6vriga anbudsgivare att inganget avtal verkligen f6ljs upp.

"genom att inte folja upp ingdngna avtal riskerar de upphandlande myndigheterna och
enheterna att forlora i kvalitet och effektivitet samt i sin trovirdighet som avtalspartner,
och samtidigt medverka till att oseridsa leverantirer deltar om offentliga kontrakt. Det
bor vara en sjilvklarhet att alltid kontrollera att varor och tjinster som tas emot och
anvinds i verksamheten dverensstimmer med det som myndigheten faktiskt kravstillt,
bestillt och betalat for. Det strider mot sdvil likabehandlingsprincipen som mot kravet
pd ett Oppet och objektivt upphandlingsforfarande att stilla krav som inte kan
kontrolleras.”3!

Rattssdkra och effektiva avtalsuppfdljningar anses vara en av atgarderna for att uppna
effektmal 4 i den nationella upphandlingsstrategin.

“Nir tilltron till upphandlingen urholkas viljer firre leverantérer att limna anbud”

Riskerna med bristande avtalsuppfoljning ar saledes inte endast omedelbara utan handlar
dven om trovardighet, bristande konkurrens, bristande effektivitet och brister i hushallandet
av offentliga medel.

Avtalsuppfoljning ar viktigt. Den teoretiska genomgangen pavisar att det inte endast hand-
lar om avtalstrohet utan om trovardighet, konkurrens och effektivitet i inkdpen. I slutdindan
handlar det om den goda affaren och ett effektivt hushallande av offentliga medel.

Det handlar bland annat om att sdkerstalla att man far det man betalat f6r men ocksa om att
skapa tilltro till offentlig upphandling och att fa fler leverantdrer att vilja delta. Okad kon-
kurrens kan leda till kostnadsbesparingar inte bara f6r den upphandlande myndigheten
utan dven for samhallsekonomin. Det offentligas resurser &dr begransade och avtalsuppfol;
ning kan tillampas for att sdkerstilla att de anvands effektivt och att man far det man har
bestallt till det pris man dr 6verens om.3 Avtalsuppfoljning kan aven utveckla inkdpspro-
cessen och samarbetet med leverantorer och bidra till att de levererar goda resultat.?

30 Holm, Jerker, En analys av transaktionskostnader vid offentlig upphandling, 10 september 2011, dnr Fi2010:06/2011/
1113, avsnitt 5.3

Sthttps://www.regeringen.se/49eaf7/globalassets/regeringen/dokument/finansdepartementet/pdf/2016/upphand-
lingsstrategin/nationella

32 Staffan Furusten, Diliga kunder gor bra affirer: ett dilemma i offentlig upphandling, 1 uppl. Liber 2015

33 Weele A & Arbin K (2019) Inkop och supply chain management: analys, strategi, planering och praktik (Andra upplagan)
Studentlitteratur



Man ska dock inte stdlla krav eller inga avtalsvillkor som inte gar att f6lja upp.3* Det ar inte
forenligt med upphandlingsréitten att stélla krav som inte gar att folja upp. EU-domstolen
har konstaterat att det strider mot likabehandlingsprincipen och mot ett ppet och objektiv
upphandlingsforfarande att stélla krav som inte kan kontrolleras. EU-domstolens dom i mal
C 448/01:

”50 En objektiv och dppen bedomning av de olika anbuden forutsitter emellertid att den
upphandlande myndigheten har en verklig mojlighet att pd grundval av den informa-
tion och de bevis som inges av anbudsgivarna kontrollera om anbuden frin de sist-
nimnda uppfyller upphandlingskriterierna.

51 Det framgir siledes att en upphandlande myndighet som foreskriver ett upphand-
lingskriterium, och anger att den varken dmnar eller har mojlighet att verkligen kon-
trollera att den information som limnas av anbudsgivarna dr korrekt, dsidositter prin-
cipen om likabehandling, eftersom ett sddant kriterium inte dr forenligt med ett ppet
och objektivt upphandlingsforfarande.

52 Det kan foljaktligen konstateras att ett upphandlingskriterium som inte forenas med
krav som mdjliggor en verklig kontroll av att den information som limnas av anbudsgi-
varna dr korrekt strider mot principerna i gemenskapsritten om offentlig upphandling.”

Krav pé leverantoren bor foljas upp i syfte att bedoma leverantorens utsikter att uppfylla av-
talade krav och avtalsvillkor. Syftet med uppfdljning av leverantoren ar saledes att folja upp
avtalet och inte att folja upp upphandlingen. Det kan handla om att f6lja upp leverantdrens
ekonomiska status for att forvissa sig om att uppdragen kan utféras. Det kan aven handla
om att skatteinbetalningar och andra avgifter i syfte att kontroller att leverantoren ar serios
och sund i sin konkurrens. Det som i 6vrigt ligger ndrmare sjdlva avtalsvillkoren &r de krav
som handlar om exempelvis viss yrkeskompetens eller teknisk kapacitet samt olika krav pa
tjansten.

I upphandlingar stélls krav pa varor och tjanster som maste uppfyllas for att kravstallningen
ska vara relevant och forenlig med grundldggande upphandlingsrattsliga principer. Det kan
handla om uppfdljning av volym och pris och/eller kvalitet. Uppf6ljning av pris kan upp-
marksamma felaktig fakturering och minska onddiga kostnader Uppf6ljning av kvalitet kan
pavisa inte bara avtalstrohet utan dven vérdet pa varan eller tjansten.%

Uppfoljning av utvarderingskriterier kan siakerstalla sund konkurrens genom att sakerstélla
att vinnande anbudsgivare verkligen lever upp det som utlovats i form av exempelvis ut-
forande, kompetens eller teknisk kapacitet.

34 Se delbetankandet Den goda affiiren men aven Milj-, ekonomiska och sociala hinsyn i offentlig upphandling,
Miljéstyrningsradets rapport 2012:1

3 Se bland annat https://www.upphandlingsmyndigheten.se/inkopsprocessen/realisera-avtalet/
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2.4  Att genomfdra avtalsuppfoljning

Offentlig upphandling kraver planering. Initialt handlar det om behovsinventering, budget,
tidsplan, ansvarsfordelning, avtalsform.36 Darutdver ska upphandlingen forberedas med
kravstdllningar, utvarderingsmodeller och framtagande av dokument.?”

Avtalsuppfoljningen behover involveras redan vid kravstdllandet. Kraven blir da trovardiga
for leverantorerna och de som ska arbeta med avtalsuppfoljningen kan vara med att stélla
trovardiga och kontrollerbara krav.3

Kammarkollegiet delar upp uppfoljning av upphandlingsverksamheten pa systemniva
(uppfodljning av strategisk maluppfyllelse) och pa leverantorsniva (kontraktsuppfoljning)
Uppfdljning pé systemniva genomfdrs enligt Kammarkollegiet for att ge svar pd om upp-
handlingen lett till att skattemedel anvénts pa bésta satt och om de politiska malen upp-
natts.?® Uppfdljning pa leverantdrsniva daremot handlar om att f6lja upp vad som reglerats i
kontraktet, vad leverantoren har atagit sig och hur denne uppfyller stéllda krav i upphand-
lingen. Aktuell studie handlar om kontraktsuppfoljningen. Det ska emellertid erinras om att
kontraktsuppfdljning i praktiken ofta handlar om samtliga avtalsparter. Upphandlande
myndigheter foljer ofta d&ven upp hur bestéllarsidan skdter sina ataganden enligt avtal.

Kammarkollegiet beskriver i sin vagledning om kontraktsuppfoljning hela uppfoljnings-
processen. Denna borjar egentligen redan vid behovsinventeringen. Enligt Kammarkollegiet
ska man redan i detta skede identifiera vad som ska f6ljas upp och ta fram en preliminar
uppfoljningsplan som dérefter ska faststéllas och slutligen genomforas med olika aktiviteter.
Avvikelser ska hanteras. Rekommendationen &r att man redan vid kravstéllningen ska tanka
pa hur kraven ska foljas upp och i vilken omfattning. Detta tillvigagangssatt stammer dven
overens med EU-domstolens praxis som anger att man inte kan stilla krav som inte kan
foljas upp. Motsvarande process beskrivs av Upphandlingsmyndigheten i sin vagledning for
avtalsuppfoljning vard och omsorg.#

3 Dendon R.G (2008) Procurement Process maturity: key to performance measurement. Journal of Public Procurement.
Vol. 8 No 2. Pp 200-214 https://doi-org.ezproxy.ub.gu.se/10.1108/JOPP-08-02-2008-B003. Lindahl Toftegaard E.
(2018) Offentlig upphandling: LOU och Upphandlingsprocessen (Upplaga 1), Studentlitteratur

37 Weele A & Arbin K (2019) Inkop och supply chain management: analys, strategi, planering och praktik (Andra upplagan)
Studentlitteratur

38 Nationella upphandlingsstrategin, regeringskansliet, Finansdepartementet. https://www.regeringen.se/49eaf7/
globalassets/regeringen/dokument/finansdepartementet/pdf/2016/upphandlingsstrategin/nationella-
upphandlingsstrategin.pdf

3 Kammarkollegiet, Kontraktsuppfoljning — sikerstdll goda affirer genom att folja upp, 2011

40 ypphandlingsmyndigheten.se/globalassets/dokument/publikationer/uhm_vagledning_avtalsuppfoljningvard
omsorga4_170214.pdf


https://doi-org.ezproxy.ub.gu.se/10.1108/JOPP-08-02-2008-B003

Kammarkollegiet, som poangterar att metoden for avtalsuppfoljning skiljer sig at beroende
pa kontraktet, ndmner féljande exempel pa metoder och uppfoljningsaktiviteter:

* fysiska leveranskontroller,

e fakturakontroller,

* funktionstester,

* Dbesiktningar och inspektioner,

* Dbesok och kontroller (anmé&lda och oanmalda),

* stickprovskontroller, blindtester,

* maétning av kvalitet genom nyckeltal,

* beddmningar och betygssattning,

* enkdter till tredjepartsanvdndare/brukare (ndjd kund-statistik),
* egenrapportering fran leverantorer,

* regelbundna uppfoljningsmoten med leverantorer,

* uppvisande av verifikat, intyg, certifikat eller andra stodjande dokument, och

* revisioner.

Om det kommer att krévas att leverantdren ska anvanda nagot sarskilt system eller verktyg
for rapportering av avvikelser eller felanmaélningar bor detta anges i forfragningsunderlaget
da det kan innebéra en investeringskostnad for leverantoren.

Enligt Visma maste man ha koll pd dokumentationen 6ver tid:

"for att kunna folja en leverantirsrelation dver tid mdste man ha koll pd dokumenta-
tionen dver tid. Det fir man med ett strukturerat verktyg for avtalsuppfoljning som gor
det mdojligt for verksamheten att arbeta kontinuerligt och strategiskt med sina leveran-
torsavtal. Ett strukturerat verktyg gor det majligt att samla all information, vad som
hénder och vem som gjort vad under avtalets hela loptid. Det blir inte heller lika sdrbart
dd vem som helst i verksamheten snabbt kan fi en dverblick 6ver om leverantéren lever
upp till kraven i avtalet.”#!

Aven Kammarkollegiet tar upp dokumentation som en viktig del saval initialt som 15pande
och att det ar viktigt att redan i avtalsvillkoren reglera hur avvikelser ska hanteras dar ut-
gangspunkten maste vara en dialog och hantering av avvikelser i form av ekonomiska
sanktioner inklusive viten.*

4 https://www.visma.se/blogg/bristande-avtalsuppfoljning-ger-dalig-koll?r=true&af=16615&at=14760&s=blog_se
4 Kammarkollegiet, Kontraktsuppfoljning — sikerstill goda affirer genom att folja upp, 2011.
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Magnus Rehnstrom ser sex framgangsfaktorer for battre avtalsuppfoljning:

* Se till att det finns beslut, roller och avsatt tid till att genomfora avtalsuppfoljning i din
organisation.

* Fokusera din uppfoljning pd de avtal som dr viktigast att folja upp i forsta hand.

* Sitt avtalet i fokus under hela upphandlingsprocessen — fundera dver hur krav ska foljas upp
redan ndr kraven formuleras.

* Involvera leverantiren. Avtalet dr gemensamt mellan parterna.
*  Var tydlig med att beskriva i dina upphandlingsdokument hur uppféljning ska ske.

*  Skaffa ett verktyg for avtalsuppfoljning! Det dr vildigt svdrt att hantera avtalsuppfoljning
utan ett bra IT-stod.”*3

Avtalsuppfoljning underléttas av stodverktyg. Det finns vissa generella mallar for uppfolj-
ning framtagna av det nationella upphandlingsstddet.* Det finns dven vissa tillgédngliga
verktyg som exempelvis CSR kompassen som for sociala upphandlingsfragor innehaller en
uppfoljningsmodell.# ADDA har handlat upp tjanster for avtalsuppfoljning inom exempel-
vis Informationssékerhet och ekonomi.“ Aven Kammarkollegiet har handlat upp revisions-
och granskningstjanster dar avtalsuppfoljning &r ett delomrade. Avtalet har forlangts.*

Kategoristyrning ar nagot som tillampas for att analysera inkdp men kan dven anvandas vid
avtalsuppfoljning i syfte att kategorisera och forenkla uppfdljning. Vissa myndigheter arbe-
tar kategoristyrt dar varje avtalskategori kan navigera regler, uppfoljning och nyckeltal. Ett
verktyg som kan anvéndas for att f6lja upp inte bara det strategiska utan dven det operativa
inkopsarbetet (kontraktsuppfdljningen) dr Spendanalyser som kan genomforas med hjalp av
IT-verktyg.*® Med inkdpsanalys kan man mata avtalstrohet. Inkdpsanalys dr i huvudsak
tankt for uppfoljning av det strategiska inkdpsarbetet men analyserna kan dven anvéandas
for avtalsuppfoljning av leverantoren.

Gemensamma ndamnare for en lyckad uppfoljning ar systematik, rutiner, planering, doku-
mentation och samverkan med 6vriga delar av upphandlingen. Upphandlingar tar tid. En
effektiv upphandling bor parallellt f6ljas av avtalsuppfoljningen. Sdval Kammarkollegiet
som Upphandlingsmyndigheten foresprakar att prelimindra uppfdljningsplaner sitts under
upphandlingsprocessen for att sedan faststéllas och hanteras.

4 Avtalsuppfoljning 22 mars 2018, https://upphandling?4.se/stall-krav-pa-bestallaren-2/, se 4ven
https://www.visma.se/blogg/avtalsuppfoljning-ger-minskad-korruption-i-offentlig-upphandling/Magnus
Rehnstrom

4 Se ”http://www .projekt.umu.se/modell/genomfora.html”
4 Se "http://offentlig.csr-kompassen.se/uppfdljningsprocessen”.

46 Se exempelvis Ramavtal Tjinster for avtalsuppfolining 2018 — Informationssikerhet, Adda — Fd. SKL. Kommentus. Ar
2018 genomfdrde Upphandlingsmyndigheten en kvalitativ undersdkning i form av telefonintervjuer med 40
leverantorer

47 Avtalsuppfoljning (avropa.se)

48 https://www.upphandlingsmyndigheten.se/forbered-organisationen/strategiskt-inkopsarbete/analysera-inkopen-
med-spendanalys/


https://upphandling24.se/stall-krav-pa-bestallaren-2/
https://www.adda.se/upphandling-och-ramavtal/vara-ramavtal-och-upphandlingar/ramavtal-och-avtalskategorier/professionella-tjanster/tjanster-for-avtalsuppfoljning-2018-informationssakerhet/
https://www.avropa.se/ramavtal/ramavtalsomraden/Ovriga-tjanster/revision--och-granskningstjanster/avtalsuppfoljning/IngaIndelningar/

2.5 Prioritering

Att folja upp alla avtal och alla krav och villkor kraver enorma resurser och &r inte alltid
effektivt. Av det skélet kan det finnas anledning att prioritera. Men for det kravs metoder
och planer.

SKR ger foljande exempel pa prioritering:

"For att sikerstilla att resurser prioriteras till ritt avtal, och inte blir en ‘ad hoc-
losning” utifrdn vem som for tillfillet rdkar ta kontakt, behover kommunen eller
regionen gora en avtalsprioritering, den kan till exempel se ut sd hdr:

* 10 procent av avtalen. Verksamhetskritiska eller stora volymer. Statistikuppfoljning och ut-
vecklingsmdte tre gdnger per dr.

* 30 procent av avtalen. Mellanprioriterade, statistikuppfoljning och uppféljningsmdite en
gang per dr.

* 60 procent av avtalen. Mindre prioriterade, statistikuppfoljning och uppfoljning vartannat
dr och vid behov. 1 grupp 3 kan dven ingd avrop frin nationella ramavtal, dir
inkdpscentralen ansvarar for avtalsuppfoljning.

e For att fd de interna resurserna att ricka till dr det viktigt att prioritera bland avtalen, till
exempel i tre grupper dir de mest prioriterade dr verksamhetskritiska och/eller omfattar stora
belopp.”#

Enligt Visma gar det att undvika brister dér leverantoren inte uppfyller kraven genom att
prioritera avtalsuppfoljning.>® Upphandlingsmyndigheten illustrerar en modell for priorite-
ring som foljer Kraljics modell.5' Enligt Upphandlingsmyndigheten &r tanken med modellen

“att man for varje upphandling ska kunna identifiera i vilken grupp den kan placeras
och sedan anpassa uppfoljningsplanen efter det”

Enligt Upphandlingsmyndigheten kan modellen anvéndas for tva syften:

1. Att ge underlag for att identifiera behovet av uppfoljning for ett kommande avtal i
samband med planeringen av upphandlingen och framtagandet av upphandlings-
dokument.

2. Att ge underlag for att beddma vilka befintliga avtal som har storst behov av uppfolj-
ning i samband med planering av kommunens/ landstingets uppfoljningsinsatser, det
vill sdga att prioritera behovet av uppfoljning.

Modellen, som foreslas for uppfdljning av vard och omsorg, kan tillampas d@ven pa annan
avtalsuppfoljning. Bortsett fran att den kan ligga till grund for sjalva prioriteringen kan den
aven vara ett verktyg for att bestimma vad som ska f6ljas upp, hur uppféljningen ska ga till
och vem som ska utfora den.

4 https://skr.se/skr/demokratiledningstyrning/upphandling/strategiskupphandlingforsorjningsstrategi/uppfoljning-
upphandlingskontrakt.29056.html.

50 https://www.visma.se/blogg/bristande-avtalsuppfoljning-ger-dalig-koll?r=true&af=16615&at=14760&s=blog_se

51 upphandlingsmyndigheten.se/globalassets/dokument/publikationer/uhm_vagledning_avtalsuppfoljningvard-
omsorga4_170214.pdf.
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2.6 Olika funktioner i avtalsuppféljning

Vem som genomfdr uppfoljningen skiljer sig at beroende pa organisation och resurser.
Kammarkollegiet podngterar att avtalsuppfdljning kan behdva goras pa olika nivaer och av
olika roller och att en forutsattning for en effektiv uppfoljning &r att den genomfors av per-
soner som har kunskap om den aktuella varan eller tjansten. Det behdvs personella resurser
och en tydlig ansvarsfordelning tillsammans med rutiner och informationsstdd i form av
olika affarssystem, rapporteringssystem och avtalsdatabaser. Samverkan med leverantdren
och en gemensam syn ar &ven nagot som tas upp.*

Kammarkollegiet ger foljande exempel pé olika roller:

* Upphandlare

* Bestallare

* Avtalscontrollers

* Anvandare

* Leveransmottagare

* Ekonomipersonal

* LeverantOrerna sjélva via egna sjalvkontroller och egenrapportering

* Oberoende revisorer, besiktningsman, experter eller konsulter

Ofta ligger ansvaret for uppfoljning pa upphandlare, upphandlingsenheten eller ute i verk-
samheten. Ofta ligger det 6vergripande ansvaret pd upphandlingsfunktionen dven om det
finns en forvantan och tanke att viss uppf6ljning vid leveranser sker av bestallarfunktionen.
De befattningar som berors har andra uppgifter att fylla sasom att genomfdra upphand-
lingen, forvalta avtalet och/eller bedriva verksamheten. Uppfdljning dr nagot annat som,
atminstone i viss utstrackning, kraver specialistkompetens i form av utbildade och/eller
erfarna avtalscontrollers. Att genomfora avtalsuppfoljning kraver bland annat personella
resurser, arbetsrutiner och ndgon form av digitalt systemstod. Avtalsuppfoljning ar egent-
ligen inte nagon fristaende aktivitet utan bor ses som en del av hela inkdpsprocessen. I syfte
att genomfdra en fungerande avtalsuppfoljning bor man darfor ha tillgang till olika former
av systemstod.

52 Kammarkollegiet, Kontraktsuppfolining — sikerstill goda affirer genom att félja upp, 2011



Upphandlingsmyndigheten ger foljande exempel pa elektroniska system som kan stddja och
effektivisera arbetet med avtalsuppfdljning:

* Affdrs- och ekonomisystem samt bestallnings- och inkdpssystem som kan ge infor-
mation rorande priser, rabatter, betalningsvillkor, mottagna volymer av tjanster i
samband med leverans och fakturering.

* Upphandlingssystem som anvands i processen {or att ge stod i form av paminnelser
infor uppfoljningstidpunkter och som underlag f6r uppfdljning av krav.

* Avtalsdatabaser som gor avtal tillgangliga for bestdllare och Ovriga intressenter.

* Stod for kontroll av leverantorer sdsom webbaserade tjanster frdn exempelvis kredit-
upplysningsforetag.

* Verktyg for enkiter och statistik sasom webenkater.

* Kvalitetsrapportering dar man kan registrera fel, brister och avvikelser i leverantorers
utférande eller ett system déar leverantorer sjdlva rapporterar in olika former av
resultat, statistik och avvikelser.

Denna studie pavisar tydligt behovet av en fungerande organisation och férdelning av roller
tillsammans med behov av systemstdd. Sannolikt kunde mycket av den bristande resurs-
frdgan kunna hanteras genom en effektivare organisation och process. En sadan effektivitets-
satsning kraver initialt investeringar och resurser som i och for sig kan betala sig i slutandan
ndr man kan identifiera “de ekonomiska vinsterna” med avtalsuppfoljning och hantering av
avvikelser.

2.7 Hantering av brister

En fungerande avtalsuppfdljning kraver konkreta atgéarder vid avvikelser fran villkoren i
ramavtalet eller i kontraktet och en beredskap att tillampa bland annat viten och andra
sanktioner. Men samtidigt kan pafoljder medféra problem for den verksamhet som &r
beroende av den aktuella varan eller tjansten.>

Pafoljder ar en viktig del av uppfoljningen framfor allt f6r leverantorernas agerande fram-
gent men samtidigt finns det begransade majligheter att exempelvis hava avtal med be-
aktande av att man ar beroende av leverantoren eftersom en ny upphandling tar tid och ar
resurskravande. For seriosa leverantorer och for krav pa likabehandling &r det av stor vikt
att atgdrder vidtas vid avvikelser fran avtalsvillkoren. Det handlar mycket om att vidmakt-
halla en sund konkurrens i enlighet med grundldggande upphandlingsréttsliga principer.

Avvikelser eller brister som framkommer under avtalsperioden bor dokumenteras i syfte att
anvands vid forbattring av kommande avvikelser och kommande upphandlingar.

s3Upphandlingsmyndigheten.se/globalassets/dokument/publikationer/uhm_vagledning_avtalsuppfoljningvard
omsorga4_170214.pdf

5 Pd jakt efter den goda affiiren, Delbetdnkande av Upphandlingsutredningen 2010 Stockholm 2011
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Det ar viktigt att i upphandlingsdokument informera och att i avtalsvillkoren reglera hur
avtalsuppfoljningen ska ga till och hur avvikelser kommer att hanteras. Ett sadant for-
farande tjanar ett preventivt syfte och civilrattsligt medfor avtalsvillkoren att riskerna for-
delas mellan avtalsparterna.

Om man anger stranga pafoljder vid avvikelser ska dessa tillampas eftersom man sannolikt
har betalat for dessa i anbudspriset dar leverantdren tar hdjd for eventuella pafoljder. Om
det finns bestimmelser i avtalet som innebar att en viss sanktion ska anvandas vid ett visst
avtalsbrott, ska sanktionen ocksa nyttjas. I det fall sanktionen inte tillampas kan det innebéra
en visentlig fordndring av avtalet vilket inte ar tillatet enligt LOU. Leverantoren har
dessutom oftast beaktat riskerna for att nagon sanktion ska tillimpas nér priset bestamts.

Upphandlingsmyndigheten rekommenderar en sanktionstrappa som &r uttankt i forvag och
regleras i avtalet. En sadan trappa bor enligt Upphandlingsmyndigheten ge majlighet till
dialog och rattelse fore mer kannbara sanktioner.>

De pafdljder som ska tillampas ska framgé av ramavtalet eller kontraktet. I den man saddana
pafdljder inte ar reglerade ska avtalsrittens och koprattens bestimmelser tillampas. Vite &r
emellertid nagot som regleras i avtalet och anvands framfor allt vid drdjsmal men dven vid
andra avtalsbrott trots att det inte alltid far anses som lampligt.

Havning av avtal ska endast tillampas vid vdsentliga avtalsbrott. Bevisbordan for att sddana
avtalsbrott foreligger vilar pa den som héaver avtalet varfor det ar vasentligt att dokumentera
alla avvikelser. En upphandlande myndighet som héver utan att kunna pavisa vasentligt av-
talsbrott riskerar att bli anklagad for obefogad havning och att darmed bli skyldig att ersatta
styrkt skada. Havning kan leda till réttsliga processer dar den upphandlande myndigheten
riskerar att bli skadestdndsskyldig om hdvningen anses obefogad eller det saknas bevis for
vasentliga avvikelser.

Avtal innehaller ofta en rétt att forlanga avtal eller avropa optioner. Ett val att inte tillampa
nagot av detta dr inte en avtalsrattslig sanktion men ett sdtt att hantera ett icke fungerande
avtalsforhéllande.

Leverantorer som gjort sig skyldiga till sddana avtalsbrott som lett till havning eller i ovrigt
allvarliga fel i yrkesutdvning kan uteslutas fran kommande upphandlingar. Uteslutning ar
ingripande for konkurrensen varfér man forst bor undersoka méjligheten att hantera av-
vikelser under avtalsperioden och dé helst i samrad med leverantoren.

Viktigt for uppfoljningen ar saledes att det tydligt framkommer av upphandlingsdokumen-
ten att man kommer att folja upp avtal och pa vilket satt uppfoljningen ska genomforas.
Eventuella sanktioner vid avvikelser ska tydligt framga av avtalet. Viktigast av allt ar att av-
vikelser hanteras och att for det fall man inte kan hitta en 16sning i simja att sanktionerna til-
lampas. Det skulle vara i strid med likabehandlingsprincipen att inte vidta avtalade pafolj-
der vid avvikelser. En sddan underlatenhet kan dérutdver paverka konkurrensen negativt.
Tillampningen av sanktioner ger dven en battre avtalstrohet och béttre upphandlingar
framgent.

5 https://www.upphandlingsmyndigheten.se/inkopsprocessen/realisera-avtalet/ i) Det forsta steget vid ett fel ar att
uppmarksamma leverantdren om felet, och begira att fa det atgardat. ii) Det andra steget dr att Gvervéga att gora ett
prisavdrag for att ticka de kostnader som uppstatt pa grund av felet. Vite dr en vanligt forekommande sanktion vid
férsening av leveransen iii) Det tredje steget dr att anvanda eventuella uppsédgningsklausuler for att siga upp
avtalet. iv) Det fjarde och mest ingripande steget ar att hdva avtalet. Huvudregeln ar dock att hdvning endast far ske
om avtalsbrottet dr vasentligt.


https://www.upphandlingsmyndigheten.se/inkopsprocessen/realisera-avtalet/

3. Undersokningen

3.1 Genomforande

Med utgangspunkt i den teoretiska referensramen sasom den beskrivs ovan har inom ramen
for denna studie genomforts en enkdatundersokning och sedan dven fordjupade intervjuer
med foretradare for upphandlande kommuner.

I enkédtundersokningen har foretrddare for samtliga av landets kommuner fatt mojlighet att
svara pa ett antal fragor med forklaringen att vad som menas ar avtalsuppfoljning med syfte
att sdkerstdlla att man far det man bestallt och i ratt tid, att kvaliteten pa levererade varor
och tjanster haller avtalad niva samt att sakerstélla att sdrskilda villkor i avtalet uppfylls
under avtalsperioden. Den som besvarat fragorna for kommunens rakning har fatt tillgang
till ett formulédr med punktfragor, flervalsfragor och fragor som kraver fritextsvar. Svaren ar
anonyma och riktade till upphandlingsansvarig. Samtliga kommuner har fatt samma formu-
lar. Formularet ar bifogat denna rapport som bilaga 1.

I enkdtundersokningen har 135 kommuner, som handlar upp sdvél ramavtal som kontrakt,
svarat pa enkéten. Det forekommer i nagon utstrdckning att man valt att inte svara pa vissa
fragor. Fyra storstdder har svarat och i 6vrigt ror det sig om kommuner av alla storlekar
enligt foljande: 24 storre stader, 49 mindre stdder och 56 landsorter. Tvd kommuner har inte
uppgett ndgon storlek. Resultatet av enkéaten framgar dels av enskilda svar dels av samman-
stdllning i diagram. Det ska antecknas att det i ménga av svarsalternativen finns mojlighet
att lamna flera svar sasom exempelvis vad man foljer upp, skalet till omfattning med mera.
Flera fragor kravde fritextsvar.

Utover enkaten har 14 férdjupade intervjuer genomforts med 21 kommuner férdelat enligt
foljande: 4 storstdder, 7 storre stdder, 4 mindre stdder och 6 landsbygdskommuner. Inter-
vjuerna har i genomsnitt tagit en timme dér foretrddare for kommunen getts mojlighet att
svara mer fordjupat pa fragestallningarna som bifogas denna rapport som bilaga 2. De som
har deltagit i intervjuerna arbetar med eller ar ansvarig for upphandlingsrelaterade fragor.

3.2 Resultat av enkatundersokningen

3.2.1  Omfattningen av avtalsuppféljning

I enkéten har stéllts fragan hur stor del av de offentligt upphandlande ramavtalen respektive
kontrakten som foljs upp.

Definitionen av ett ramavtal &r ett avtal mellan en eller fler upphandlande myndigheter och
en eller flera leverantdrer med syfte att faststdlla villkoren for senare tilldelning av kontrakt
under en given tidsperiod.5 Kontrakt definieras inte enligt LOU men enligt praxis foreligger
ett upphandlat kontrakt om avtalsvillkoren &r faststadllda. Det forekommer sa klart hybrider
det vill sdga blandade kontrakt dar utmaningen blir att avgora vad som far anses vara dver-

% Se exempelvis 1 kap 20 § LOU.
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vagande. I praxis har man tillampat en metod med innebdrden att minst 51 procent av av-
talet maste vara faststallt for att ett kontrakt ska anses foreligga. Normalt sett handlar detta
om omfattningen av optioner. I enkdten anges att med avtalsuppf6ljning avses en uppfolj-
ning i syfte att sakerstalla att man far det man bestallt och i ratt tid, att kvaliteten pa levere-
rade varor och tjanster haller avtalad niva samt att sakerstalla att sarskilda villkor i avtalet
fortlopande uppfylls under avtalsperioden.

Nedan foljer saledes en beskrivning av resultaten av enkdtundersokningen saval i forhal-
lande till ramavtal och kontrakt.

Enligt enkétsvaren foljer 32,3 procent upp mindre &n 10 procent av upphandlade ramavtal.
Endast 2,3 procent foljer upp 91-100 procent av ramavtalen. Fordelningen i vrigt framgar
av figur 1 nedan.

I de fyra storstdderna foljer man upp ramavtal mer an i ovriga stider/kommuner. En av stor-
stdderna foljer upp 91-100 procent medan det i Gvrigt skiftar. Bland 6vriga stader dr det
mellan 21 och 37 procent som foljer upp mindre &n 10 procent av ramavtalen. Det forekom-
mer mindre stader och landsbygdskommuner som f6ljer upp mellan 71 och 90 procent av
ramavtalen dven om dessa ar fa.

Figur 1. Omfattning av uppfoljning av ramavtal

Hur stor andel av ramavtalen foljer ni upp?
133 svar

@ mindre an 10 procent
@ 11-20 procent

@ 21-30 procent

@ 31-40 procent

@ 41-50 procent

@ 51-60 procent

@ 61-70 procent

@ 71-80 procent

@ 81-90 procent

@ 91-100 procent

Motsvarande siffra for avtalsuppfoljning av offentligt upphandlade kontrakt ar att 35,4 procent
foljer upp mindre &n 10 procent av kontrakten. 2,4 procent foljer upp 91-100 procent av
kontrakten I 6vrigt fordelar det sig som fdljer av figur 2 nedan.

I de flesta av storstdderna foljer man upp mer &n i ovriga stader. En storstad foljer en mycket
liten utstrackning upp kontrakt vilket kan ha sin forklaring i att enkéten besvarats av
inkopscentralen.



Bland 6vriga stdder dr det mellan 25 och 37 procent som fdljer upp mindre &n 10 procent av
kontrakten.

Figur 2. Omfattning av uppfoljning av kontrakt

Hur stor andel av upphandlade kontrakt foljer ni upp?
127 svar

@ mindre &n 10 procent
@ 11-20 procent

k & 21-30 procent
N @ 31-40 procent
N\ — @ 41-50 procent

@ 51-60 procent
@ 61-70 procent
@ 71-80 procent
@ 31-90 procent
@ 91-100 procent

3.2.2 Vad som paverkar omfattningen av avtalsuppféljning

Det framgar av denna undersokning att brister i avtalsuppfoljning inte beror pa bristande
intresse. Tvartom pavisar undersokningen att samtliga svarande kommuner anser att det &r
viktigt. Sdsom framgar av resultat nedan ser manga ”ekonomiska vinster ” med avtalsupp-
foljning om an av skiftande art. Omfattningen paverkas i stéllet i huvudsak av tillgangen till
ekonomiska och personella resurser. Av undersdkningen framgar att det saknas resurser till
avtalsuppfoljning.

Av figur 3 framgar att en absolut majoritet av kommunerna uppger att en av orsakerna till om-
fattningen av avtalsuppfoljning av ramavtal ar bristande resurser till resurser. Endast ett mycket
litet antal anser att det finns tillrdckliga resurser och har darfor en storre omfattning pa av-
talsuppfoljningarna. Att avtalsuppfoljning ar svart och darmed paverkar omfattningen upp-
ges av ca 15 procent av kommunerna medan en mycket liten andel anser att det &r enkelt.
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Figur 3. Orsaker till avtalsuppfoljning/bristande avtalsuppfoljning av offentligt
upphandlade ramavtal
Vad ar skalet till svaret pa foregaende fraga? Fler alternativ
ar mojliga.
135 svar
Tillrackliga resurser
Bristande resurser
Enkelt
Svart
Manga leverantorer
Fa leverantérer
Frekvensen av uppf...

Annat

0 50 100 150

Av de fyra storstader som har svarat uppger tre att orsaken till att inte fler ramavtal 5ljs
upp ér bristande resurser. Den storstad som f&ljer upp 91-100 procent anser att uppfoljning
ar enkelt. I 6vriga kommuner/ stdder menar en absolut majoritet att orsaken till bristande
avtalsuppfoljning av ramavtal &r bristande resurser. Det gér dven att utldsa ett orsakssam-
band mellan tillgdngen till resurser och omfattningen av avtalsuppf6ljning. Exempelvis
uppger en landsbygdskommun som foljer upp storre delen av ramavtalen att de har till-
rackliga resurser.

Pa motsvarande satt som galler for bristande omfattning av avtalsuppfoljning av ramavtal
kan konstateras att orsaken till omfattningen av uppf6ljning av kontrakt &r bristande resur-
ser medan en mycket liten del anse att det finns tillrdckliga resurser (se figur 4).



Figur 4. Orsaker till avtalsuppfoljning/bristande avtalsuppf6ljning av offentligt
upphandlade kontrakt

Vad ar skalet till ert svar pa foregaende fraga? Fler alternativ
ar majliga .
129 svar
Tillrackliga resurser
Bristande resurser
Svart
Enkelt
Manga leverantorer
Fa leverntorer
Frekvensen av uppf...

Annat

0 50 100 150

Av de fyra storstader som har svarat uppger tva att orsaken till att inte mer {6ljs upp ar
bristande resurser. I de andra tva storstiderna &r orsaken “annat”.

Bland 6vriga stider menar en absolut majoritet att bristande resurser &r orsaken till om-
fattningen av avtalsuppfoljning av kontrakt.

Av enkatundersokningen framkommer saledes att avtalsuppfoljning av saval ramavtal som
kontrakt brister 4ven om det finns ett antal undantag. Orsakerna &r tydliga och handlar till
huvuddelen om bristande resurser. Manga kommentarer i undersdkningen ger emellertid
uppfattningen att avtalsuppfoljning i dagslaget har lyfts upp pa agendan och ménga har
paborjat ett arbete med att ge uppfoljningen ett storre fokus och mer resurser.
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3.2.3 Tidpunkt

Majoriteten av kommunerna foljer upp avtalen under avtalsperioden vilket framgar av
figur 5 nedan.

Figur 5. Tidpunkt for avtalsuppféljning

Nar genomfor ni avtalsuppfoljningen

131 svar

@ Under avtalsperioden
@ Efter avtalsperioden
@ Vid annan tidpunkt

@ Saval under
avtalsperioden som efter.

Hela 66,4 procent uppger att avtalsuppfoljning genomfdrs under avtalsperioden. 26,7 pro-
cent genomfdr uppfoljningen savil under avtalsperioden som efter.

Samtliga fyra storstader genomfor uppfoljning under avtalsperioden. Tva av dessa genom-
for aven avtalsuppfoljning efter avtalsperioden. Bland 6vriga stader ar det ca 80 procent som
foljer upp avtalen under avtalsperioden och flera av dessa foljer 4ven upp efter. Det ar val-
digt fa av dessa stader som valjer att f6lja upp endast efter avtalsperioden. Bland de riktigt
sma kommunerna sker avtalsuppfoljningen till viss del vid andra tidpunkter. Mgjligen kan
detta ha sin forklaring i att dessa har farre egna upphandlade avtal och darmed kan tillampa
andra rutiner.

3.2.4 Organisatoriskt

Det framgar fran undersokningen att det dr vanligast att det &r upphandlarna sjdlva eller
avtalsanviandarna/bestillarna som genomfor uppfoljningen. Atminstone ligger ansvaret i
majoriteten av fallen hos den upphandlande enheten.

I tre av storstdderna &r det avtalskontrollers/avtalsforvaltare som i olika utstrackning skoter
avtalsuppfoljningen. I en av dessa storstader ar det i forsta hand avtalskontrollers/avtals-
forvaltare som genomfdr uppfoljningen d&ven om upphandlare och upphandlingsassistenter
till viss del deltar. I samtliga av storstdderna deltar upphandlare till viss del.



Av svaren fran 6vriga kommuner/stader kan konstateras att uppfoljningen i huvudsak han-
teras av upphandlare eller 6vriga avtalsanvéndare. I flera av dessa storre stader (ca 30 pro-
cent) skots uppfoljningen dven av controllers. Bland mindre stader &dr det endast ca 10 pro-
cent som uppger att det endast ar avtalskontrollers som skoter uppfoljningen. Nagon har
inrdttat en ny tjanst som avtalskontroller.

Undersokningen pavisar i stor utstrdckning bristande organisation och ddrmed bristande
resurser. Ett fatal personer/befattningar har ofta flera ansvarsomraden inom upphandlingen.

3.2.5 Prioritering

Till £5ljd av resursbrister maste de flesta kommuner prioritera vilka avtal som ska f6ljas upp.
Det ska dock ndmnas att det forekommer ett fatal kommuner som foljer upp alla avtal i olika
omfattning.

Den vanligaste prioriteringen &r att man har fatt information om bristande efterlevnad vilket
framgar av figur 6 nedan. Prioritering med bland annat beaktande av analys fér kommande
upphandlingar utfors av ca halften av kommunerna procent och néstan lika manga utgar
fran omséattningen pa avtalet. En stor del av kommunerna later kontraktsforemalet styra
prioriteringen medan endast ca 30 procent prioriterar utefter bransch.

Figur 6. Prioritering av vilka avtal som foljs upp

Vad paverkar er prioritering av vilka avtal som ska foljas upp?

Fler alternativ ar mojliga
135 svar

Kontraktsforemal
Bransch

Omséttning pa avtalet
Frekvensen av avtal...
Information om brist...
Analys infér komma...

Annat

0 50 100 150

Samtliga storstidder prioriterar efter bransch, omséttning pa avtalet och analys infoér kom-
mande upphandlingar samt information om bristande efterlevnad av krav eller avtal. Tre av
fyra prioriterar utefter kontraktsforemal.
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I 6vriga kommuner dr resultaten likartade. En absolut majoritet av kommunerna prioriterar
efter information om bristande efterlevnad medan ca halften prioriterar efter omséattning pa
avtalet, kontraktsféremal, omséattning pa avtalet. En stor andel prioriterar efter analys infor
kommande upphandlingar.

Den absolut vanligaste prioritering ar sdledes den som gors efter att man fatt information
bristande efterlevnad. Det tyder pa en atminstone delvis mer ad hoc-baserad uppfoljning.

Men vildigt méanga prioriterar dven efter kontraktsforemal, omséattning pa avtal och bransch
vilket tyder pa en mer systematiserad uppfoljning. Sdsom framkommer nedan finns det de
som menar att en lyckad uppfoljning dr den som ar systematisk. I kommunerna tillampar
man saval ad hoc-baserad uppfdljning som uppfdljningar utefter pa férhand valda priori-
teringar.

3.2.6 Metoder for avtalsuppfoéljning

I en absolut majoritet av fallen genomfdrs uppfoljningsmoten med leverantor. En majoritet
av kommunerna mater indikatorer. I ca 25 procent av kommunerna anvander man sig av
egenrapportering fran leverantor. Lika manga genomfor enkatundersokningar riktade till
bestéllare. Det finns dven de som anvénder sig av enkédtundersokningar till leverantdr eller
anmalda/oanmailda besok hos leverantdrerna (se figur 7).

Figur 7. Metoder for avtalsuppféljning

Vilken/vilka metod/er anvander ni for avtalsuppfoljning? Fler

alternativ ar mgjliga.
132 svar

Uppféljningsmaten. ..
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Enkatundersokninga...
Uppféljning av egenr...
Anmalda eller oanm...
Revisioner
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Samtliga av storstdderna tillampar i avtalsuppfoljningen i) uppfoljningsmoten med leveran-
tor, ii) uppfoljning av egenrapportering fran leverantorer och iii) matning genom indikatorer
eller stickprovskontroller och iv) enkédtundersokningar till bestéllaren Medan tre av stor-
stdderna genomfor enkatundersokningar till leverantor. Lika manga besoker leverantdrerna
respektive genomfor revisioner.



I 6vriga kommuner genomfor en absolut majoritet uppfdljningsmoten med leverantor. I de
storre staderna ar det fler som gor méatning genom indikatorer eller stickprovskontroller
men dven i Ovriga kommuner anvander man i mycket stor utstrackning detta som uppfolj-
ningsmetod. Atminstone ca en tredjedel av de storre och mindre staderna genomfér enkét-
undersokningar till bestéllare. Siffran dr mycket lagre i landsbygdskommunerna.

I de storre staderna ar det ca hélften som later leverantorerna egenrapportera men siffran ar
mycket lagre i 6vriga kommuner. Medan ca en femtedel av de storre stiderna besoker leve-
rantdren ar denna siffra mycket 14t i 6vriga kommuner.

Val av metod styrs naturligtvis till viss del sddant som avtalade krav, vad som ska foljas
upp, kontraktsforemal, brister i avtal, branscher och komplexitet. Den vanligaste metoden ar
emellertid uppfoljningsmote med leverantdren och darefter matning av indikatorer eller
stickprovskontroller men kommuner &r generellt sett engagerade i olika uppfoljningar i
olika grad. Fran undersokningen framgar att storstader, storre stader och mindre stader i
storre utstrackning dn landsbygdskommunerna &dr engagerade i enkdtundersokningar, egen-
rapportering och besok hos leverantoren. Differensen kan dels bero pa resurser dels pa nar-
heten till leverantdren och omfattningen av upphandlade avtal.

Inom inkopsanalyser arbetar man med kategoristyrning. Det forekommer kommuner som
borjat arbeta mer och mer med spendanalyser och ofta med hjalp av digitala systemstod.
Men kategoristyrning och spendanalyser kan dven vara effektiva stodverktyg vid avtals-
uppfoljning.

Kategoristyrning innebar att inkopen delas in i kategorier inom vilka man sedan arbeta och
pa sa satt fokusera pa avtal och/eller marknader. Det &r ett bra sitt att skaffa sig kinnedom
om kommunens inkodp. Flera upphandlande myndigheter arbetar med kategoristyrning men
i olika grad och ofta med begransat systemstod. Manga tycker att det ar viktigt och att det
underléttar inkdp. Men det kanske dven underléttar avtalsuppfoljningen. Kategoristyrning
kan hanteras manuellt men &ven med olika former av systemstod.

Pa fragan om man arbetar med kategoristyrning svarar majoriteten att man inte gor det
annu. Men i manga storstdder och storre stider med kategoristyrning paborjats och i vissa
fall implementerats redan medan siffran dr mycket ldgre i mindre stdder och landsbygds-
kommunerna.

Majoriteten av de storre kommunerna anser att kategoristyrning har betydelse for avtals-
uppfdljning pa varierande satt. En stérre kommun som under aret satsar helhjartat pa avtals-
uppfdljning anger foljande:

"vid inforande av inkdpsanalyssystem kommer medvetandegraden hos respektive
upphandlare att 6ka dd man pd ett enkelt sitt fir en dverskddlighet dver inképen och
snabbt kan sitta in ritt dtgdrder”
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3.2.7 Vad foljs upp

Av figur 8 nedan framgar att det som foljs upp mest ar pris, krav i upphandlingen kvalitet
och fakturering. Aven uppféljning av avtalstrohet ar vanligt forekommande bland kom-
munerna. Men manga andra faktorer {6ljs upp.

Figur 8. Vad som foljs upp

Vad foljer ni upp ? Fler alternativ ar mojliga
132 svar
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Samtliga storstader foljer upp leverantorskrav, priser, 6vriga krav pa leveransen, fakture-
ringen, hallbarhetskrav och Ovrig avtalstrohet. Tre av storstdderna foljer &ven upp krav pa
tjanst och kvalitet. Tva foljer upp utvdrderingskriterier. I 6vrigt berdttar en storstad att man
foljer upp sérskilda kontraktsvillkor s& som antidiskrimineringsklausuler eller antikorrup-
tion. En storstad menar att man f6ljer upp alla hallbarbetskrav sdsom miljo, klimat, social
och etisk hdnsyn, ekonomisk hallbarhet osv.

Bland de storre stdderna foljer en absolut majoritet upp leverantorskrav, krav pa tjansten,
priser, kvalitet, fakturering och hallbarhetskrav. Valdigt manga foljer &ven upp Ovriga krav
pa leveransen, ovrig avtalstrohet och utvarderingskriterier.

Bland de mindre stdderna f6ljer en absolut majoritet upp priser medan valdigt manga foljer
upp leverantorskrav, krav pa tjansten kvalitet och fakturering. Ytterligare ett stort antal fol-
jer upp hallbarhetskrav och 6vrig avtalstrohet medan ett litet antal foljer upp utvarderings-
kriterier.

Bland landsbygdskommunerna f&ljer en absolut majoritet upp priser och krav pa tjanst.
Medan vildigt manga foljer upp leverantorskrav, kvalitet, dvriga krav pa leveransen,
fakturering och 6vrig avtalstrohet. Valdigt fa foljer upp hallbarhetskrav respektive
utvérderingskriterier.



3.2.8 Erhallna resultat fran avtalsuppféljningen

Av figur 9 nedan framgar att en absolut majoritet av kommunerna uppfattar avvikelser i
priser och att mer an halften ser avvikelser i faktureringen.

Figur 9. Resultat fran avtalsuppfoljning

Vad far ni for resultat i era avtalsuppfoljningar? Fler
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Brister i leverantorsk...
Brister i krav pa tjanst
Avvikelser i priser
Avvikelser i kvalitet
Brister i faktureringen —
Brister i hallbarhetsk...

Bristande avtalstrohet.

Annat

0 50 100 150

Men det &r inte endast monetédra faktorer som upptacks utan dven brister i leverantorskrav
(ca 30 procent), brister i kvalitet pa tjénst (ca 55 procent), avvikelser i kvalitet (ca 50 procent
procent), bristande avtalstrohet (50 procent) och brister i héllbarhetskrav (ca 15 procent).

Syftet med fragan var att se vilken typ av avvikelser som kan férekomma och i vilken ut-
strackning. 122 av 135 kommuner har svarat med avvikelser enligt vad som angetts ovan.
Resultatet visar att avtalsuppfdljning &r en viktig del av den offentliga upphandlingen. Vad
som blir resulatet av upphandlingen beror sa klart pa vad man f6ljer upp och i vilken om-
fattning. Resultatet visar emellertid att det ar vitkigt att folja upp avtalen.

I samtliga storstader upptdcker man brister i leverantdrskrav, avvikelser i priser, brister i
faktueringen, brister i hallbarhetskrav och bristande avtalstrohet. I tre av storstaderna upp-
tdcker man dven brister i krav pa tjanst och avvikelser i kvalitet.

En absolut majoritet av de storre stiderna upptacker avvikelser i priser och vadligt manga
upptanker dven brister i krav pa tjanst, avvikelser i kvalitet, brister i fakturering och allmant
sett bristande avtalstrohet. Flera kommuner upptacker dven brister i leverantérskrav och
hallbarhetskrav.

Bland de mindre stdderna ar det endast tre som inte har svarat pa fragan om vilket resultat
man far vid avtalsuppfdljning. Ovriga har angett olika avvikelser och oftas flera. Bland de

49 som har svarat pa enkéten har hela 43 vid avtalsuppf6ljning far resultat om avvikelser i
priser. Brister i krav pa tjanst har upptackts av ca hilften av kommunerna medan ca 40 pro-
cent upptacker avvikelser i kvalitet, fakturering och 6vrigt bristande avtalstrohet medan ca
20 procent upptacker brister i leveranskrav. En liten andel av kommunerna upptacker brister
i hallbarhetskrav.
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Aven i landsbygdskommunerna ser en majoritet avikelser i priser och vildig manga ser bris-
ter i faktureringen, krav pa tjansten och avvikelser i kvalitet. En tredjedel av kommunerna
upptdcker 6vrig bristande avtaltrohet medan en liten andel upptacker brister i héllbarhets-
krav och leverantorskrav.

Vad som upptacks beror sa klart pad omfattningen av uppfdljning och vad man foljer upp.
Det som kan konstateras dr emellertid att trots bristande omfattning pa avtalsuppfoljning ar
det flera olika avvikelser som tas upp som resultat.

Resultatet sdger inte heller ndgot om uppsat eller missfoérstand och uppgiften i den har stu-
dien &r inte heller att ta stéllning till det. Den hér studien handlar bland annat om pé vilket
sétt och i vilken utstrackning som avtalsuppfoljning kan vara kostnadbesparande genom
exempelvis battre konkurrens, effektivare hantering av skattemedel, aterbetalning av felak-
tig fakturering elelr prissattning, erhallande av den kvaltitet inklusive hallbarhet som man
betalat for. Det ska darfor erinras om att de i svaren nimnda avvikelserna ar samtligt sddant
som leder till ekonomiska forluster. Det faktum att den begrénsade avtalsuppfoljningen
anda pavisar ovan ndmna resultat pavisar att avtalsuppfoljning &r viktigt och kan vara
kostnadsbesparande.

3.2.9 Hantering av avvikelser

Efter det att man erhallit ett resultat frdn genomférd uppfoljning maste eventuella avvikelser
hanteras pa nagot sétt. Av figur 10 nedan framgar att kommunerna i en absolut majoritet av
fallen hittar en gemensam ldsning med leverantoren.

Figur 10. = Hantering/sanktioner utifran avtalsuppfoljning

Hur hanterar/sanktionerar ni resultat av uppfoljningen ? Fler

alternativ ar mojliga.
127 svar

Gemensam lésnhing
med leverantéren

Vidtagande av
pafoljder sasom hav...

Bestéllningsstopp

Uteslutning av
leverantér i komman...

Revision

Pa annat satt

0 50 100 150



Av figur 10 framgar emellertid att det 4r mycket vanligt forekommande att man nédgas
vidta pafoljder sasom prisavdrag och skadestand. Det forekommer att man tvingas hédva
avtal till f6ljd av brister i leveransen. I flera kommuner har man vidtagit bestillningsstopp.
Uteslutning av leverantorer i kommande upphandlingar férekommer ocksa. Nagra kom-
muner har uppgett att ndr man vidtagit pafoljder har det sedan lett till en storre avtalstrohet
fran leverantoren.

Pa fragan om pa vilket sdtt som resultatet i uppfoljningen paverkar hanteringen kan konsta-
teras att denna anpassas efter vad som framkommit i upphandlingen. Brister i fakturering
leder i majoriteten av fallen till aterbetalning. Bristande krav i vara/tjanst och/eller avvikelser
i kvalitet leder i majoriteten av fallen till prisavdrag. Men aven hdvning och skadestand fore-
kommer i viss utstrackning avseende samtliga avvikelser. Vad som kan konstateras ar att i
majoriteten av fallen forsdker man 16sa avvikelser i avtalen genom dialog med leverantoren.

3.2.10 "Vinster” med avtalsuppfdljning

Av undersokningen framkommer att avtalsuppfoljning kan leda till kostnadsbesparingar
”ekonomiska vinster” &ven om det finns de som menar att man kanske inte kan definiera det
som en vinst. Bortsett fran det som anges nedan handlar det 4ven om sénkta kostnader,
béttre relationer med leverantorer, det allmédnpreventiva syftet med effektiva avtalsuppfolj-
ningar dvs. att om leverantoren har erfarenhet av att avtalen f6ljs upp blir man noggrannare
med att folja avtalsvillkoren. Flera kommuner poangterar ocksa att man vill upplevas som
en serios kund. Den absoluta majoriteten av kommunerna som deltagit i enkéten ser ”ekono-
miska vinster” med avtalsuppfoljning. Samtliga kommuner i enkéten anser att avtalsuppfdlj-
ning &r viktigt. Svaren ar i fritextform varfor inga exakta siffror kan ange som skal. Manga
enkédtsvar handlar om avtalstrohet — att man far det man har bestéllt och betalat for.

Av de som har svarat kan foljande exempel anges:

* Avtalstrohet — Rétt vara till ritt pris och kvalitet
Valdigt manga av svaren handlar om avtalstrohet. M&nga anser att den “ekonomiska
vinsten” bestar i att man verkligen fatt den kvalitet man har bestallt till det pris som &r
avtalat. Fler lagger till att leverans sker vid ratt tidpunkt. Avtalsuppfoljning leder till
avtalstrohet som i sin tur leder till kostnadsbesparingar. Majoriteten av kommunerna
anser att avtalsuppfoljning &r viktigt for att dstadkomma avtalstrohet.

* Konkurrens och trovirdighet
Det finns de som anser att avtalsuppfoljning i forlangningen leder till konkurrens pa
lika villkor — att avtalsuppfoljning kan leda till fler deltagare i upphandlingen. Man
vill ha konkurrens pa lika villkor. Kommunerna ser en risk i att bristande avtalsupp-
foljning kan leda till samarbete med oseridsa leverantérer och minskade anbud fréan
seridsa. Nagra kommuner upplever t o m att en fungerande avtalsuppfdljning kan
leda till att fler anbudsgivare vill delta i offentliga upphandlingar. Denna fraga &r nara
knuten till trovardigheten:

"Men dven for trovirdigheten utdt, att visa att vi agerar vid felaktigheter och att vi
virnar skattemedlen”
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o Aterbetalning/viten/skadestind
Nagra kommuner — men inte nagon storre del — anser att aterbetalning/kreditering/
prisjustering/viten som en ekonomisk vinst.

"Om man hittar avvikande fakturering kan man fi pengar tillbaka” “felfakturering,
viten, prisjusteringar till upphandlande myndighetens fordel”

* Effektivitet och samhdllsekonomi
Flera kommuner poangterar det effektiva nyttjandet av offentliga medel och intern
effektivitet med besparingar som foljd — att avtalsuppfdljning &r viktigt for samhalls-
ekonomin och nyttjande av offentliga medel.

"Som upphandlare har man ett ansvar att anvinda skattemedel pd bista sitt och upp-
nd den goda affiiren for konkurrensen [ ]”

* Nigra ser vinsten i detta stirre perspektiv och mdjligheter att effektivisera.
"forhoppningsvis minskar det pd kommunens personella resurser nir ett avtal flyter pd”

* Pdverkan pi kommande upphandling
En fungerande avtalsuppfdljning kan leda till positiva effekter f6r kommande upp-
handlingar. Det ror sig om erfarenhetsvinster men dven att avtalsuppfoljning kan leda
till storre avtalstrohet for framtiden.

Aven om det finns de som anser att aterbetalning, skadestand eller vite till viss del kan kom-
pensera for liden skada till f6ljd av avtalsbrott &r manga kommuner av uppfattningen att det
inte gar att kompensera for totalkostnaden for forluster, omkostnaden f6r uppfoljningen
med mera. Den “ekonomiska vinsten” ligger snarare i avtalstrohet (att man far det man beta-
lat f6r) samt de vinster man kan gora framgent. Flera anser att det ar svart att fa kompensa-
tion for hanteringen av avvikelser. Det framgar av svaren i enkéten och i de férdjupade in-
tervjuerna att frgan om forluster ar betydligt mer komplex én sa. Det handlar ofta om in-
terna problem i verksamheten, om nedlagt arbete pé att utreda fragan med mera. Nar det
gdller de “ekonomiska vinsterna” i stort handlar det mer om avtalstrohet, konkurrens, hus-
hallande av offentliga medel, battre upphandlingar och avtalstrohet framgent.

3.2.11 Risker med bristande avtalsuppfoljning

En fraga i enkaten ar vilka risker, om nagra, man ser med bristande avtalsuppfoljning. Av de
som har svarat anser samtliga att det finns risker med bristande avtalsuppfoljning. Svaren
sammanfaller i stort med varfor avtalsuppfdljning &r viktigt och vilka de ”“ekonomiska vins-
terna” kan vara med en fungerande avtalsuppfdljning.

I majoriteten av de som har svarat anges att risken ar bristande avtalstrohet, fel priser, fel
kvalitet, felaktig leverans. Manga ser d@ven en risk att man som kund uppfattas som oserios
och att bristande uppfoljning riskerar att man samarbetar med oseriosa leverantorer. Flera
anser att bristande avtalsuppfoljning leder till 6kade omkostnader, dyra priser. Ett av svaren
sammanfattar riskerna som foljande

"Fel pris, fel produkt, fel kvalitet, vira medborgare kanske inte fir den omsorg de har
rdatt till, dilig publicitet for kommunen”



3.2.12 Vad tycker leverantorerna

Samtliga storstader uppfattar det som att leverantorerna tycker att det &r positivt med av-
talsuppfoljning. Nagon namner att vissa tycker att patalade fel &r obekvamt och att man da
kan fa ett trakigt bemd&tande. Bland storre och mindre stdder anser ca hélften att atminstone
de seridsa leverantdrerna dr positiva till avtalsfoljning eller atminstone tycker att det &r
viktigt.

"Viinom det offentliga har skapat en kultur mot leverantirerna som inte dr sund for att
nd de bista affirerna. Vi behdver bli mycket bittre pd att se att motet med leverantorer
dr en del av vdr affirsverksamhet for att uppritthilla en bra affir.”

Flera av landsbygdskommunerna har inte svarat pa fragan vad leverantdrerna anser om
avtalsuppfoljning. Av de som har svarat anser de flesta att leverantorer ar positiva.

Det finns de som uppfattat att leverantdrerna tycker att uppfoljningen ar betungande. Det
finns dven de som uppfattat att leverantorerna anser att uppfoljningen har brister.

3.2.13 Vad tycker organisationen

I storstdderna anser organisationen att det ar viktigt med avtalsuppfoljning. I en av dessa
stader uppfattar man emellertid att tjdnsten var viktig nédr den skapades men att det sedan

inte har utvecklats sa mycket. En storstad menar att organisationen inte bara tycker att det ar

viktigt utan t o m ett maste.

Aven bland de storre stiderna upplever en absolut majoritet att det finns ett engagemang
fran kommunledning dven man efterfragar resurser. Det finns emellertid atminstone en
kommun som anse att organisationens bild &dr obefintlig. Nagon annan menar att &ven om
organisationen anser att uppfoljning ar viktigt far ndgon annan gora det.

Bland de mindre stdderna ar det farre som upplever ett stdd fran organisationen. Nagra
kommuner tar upp fragan om ansvarsfordelning och en del upplever att uppfattningen ar
att det ar “nagon annans ansvar”. Den bristande resursfragan och tidsbrist dr sadant som
paverkar engagemanget. Det ar manga som inte svarar pa frdgan om organisationens
uppfattning.

Bland landsbygdskommunerna &ar det ndra halften som inte har svarat pa fragan om kom-
munens uppfattning. Av den andra hélften svarar en liten del att de upplever att organisa-
tionen dr positiv medan en lika liten del menar att det saknas tid och resurser. Flera av de
kommuner som har svarat anser att avtalsuppfoljning prioriteras ned eller att man inte
tillsétter resurser.

Den samlade bilden av undersokningen &r att man i &tminstone storstdderna och de storre
upplever att organisationen anser avtalsuppfoljning &r viktigt och kanske till och med néd-
vandigt dven om flera anser att resurser saknas.

Flera kommuner anser att rdder ett problem med ansvarsférdelningen

”Alla vill att det ska goras men helst av ndgon annan” ”Resurstillsitiningen dr ett
problem och det ir inte alltid klart vems ansvar det ir.”

47



48

3.3 Fordjupade intervjuer

3.3.1 Bakgrund

I undersdkningen har dven 14 fordjupade intervjuer genomforts. 21 kommuner har deltagit.
Dessa kommuner har dven svarat pa enkéaten. De personer som har intervjuats har pa nagot
satt ansvar for upphandling. Det ror sig om allt frdn upphandlingschef, avtalscontroller till
upphandlare beroende pé storleken pd kommunen och tillgéng till personella resurser. Inte i
nagot fall har intervjun genomforts av en avtalsanvdndare som inte dr ansvarig for upp-
handling. Kommunerna har utsetts i syfte att fa en spridning av kommunstorlek. Av det
skalet har foljande 21 kommuner intervjuats i 14 intervjuer. 4 storstader, 7 storre stader,

4 mindre stdder, 6 landsbygdskommuner.

En intervju har omfattat tva mindre stader och tre landsbygdskommuner. En intervju har
omfattat en mindre stad och tva landsbygdskommuner. En intervju har omfattat en storstad
och en storre stad. Fragorna i intervjun bifogas om bilaga 2.

3.3.2 Vad ar avtalsuppf6ljning

Under intervjuerna pratar vi om vad som ar avtalsuppfoljning. Intervjupersonerna har tagit
del av och svarat pa enkéten, dar det framgar att det handlar om leverantdrens avtalstrohet.
Pa svaret vad avtalsuppfdljning &r for dem framgar i samtliga fall att avtalsuppfdljning
handlar om att sdkra leverantorens avtalstrohet och att man far det man avtalat om, vid ratt
tid och till ratt pris. Men manga anser att det &ven handlar om det som snarare faller under
definitionen avtalsforvaltning — att bestéllaren dr avtals- och leverantorstrogen.

3.3.3 Omfattning

Utifran svaren i de fordjupade intervjuerna bekriftas till viss del det som har kommit fram i
enkdterna namligen att det finns brister i omfattningen av uppfdljningar dven om det fore-
kommer kommuner som foljer upp stor del avtalen. Det finns de som f6ljer upp alla avtal
mer eller mindre. Atminstone gor fyra av de intervjuade kommunerna det. Andra féljer upp
mellan 60-80 procent. Nagon kommun samarbetar med andra i upphandlingar och de fdljer
upp alla eller atminstone 60-70 procent av avtalen. Men det férekommer d&ven kommuner
som fo6ljer upp mindre dn 10 procent eller 10-20 procent. En storstad sticker ut och féljer upp
i stort sett alla avtal pa olika nivéder med en vil inarbetad systematik dar uppfoljningen &r
kontinuerlig. Da foljer man upp pa olika nivaer. Vissa avtal {6ljs upp en gang i manaden.
Andpra avtal f6ljs upp en gang per ar.5” Denna intervju pavisar vad man har att vinna pa
planering, systematik och prioritering.

Det framkommer dven av intervjuerna att omfattningen av uppfoljningar till storre delen har
att gora med tillgdngen till resurser, organisatorisk hantering och huruvida det finns ett sys-
tematiskt arbete eller inte. I de fall man har en stor omfattning pa uppfoljningen har man
ocksa fordelat resurserna pa ett effektivt sitt och har ofta personer dedikerade till uppfolj-
ning. Lardomen fran intervjuerna ar att man har mycket att vinna pa planering, systematik

57 Personen som intervjuats arbetar pa en férvaltning med detta siarskilda uppdrag. De foljer upp ett 60-tal omraden
och 480 avtal. Alla f6ljs upp pa olika niva.



och prioritering dar man foljer upp olika avtal i olika grad beroende pa kontraktsforemal
och bransch. Fran intervjuerna framkommer emellertid att man i atminstone atta kommuner
tillampar en mer ad-hoc, reaktiv metod medan nio kommuner beréttar att man har viss
systematik. I storstaderna och i vissa storre stader ar uppfoljningen systematisk eller mer
eller mindre systematisk.

Fragan om resurser och organisation ar tatt sammanflatade. Nar ansvaret pa uppfdljningen
laggs pa de som har till uppgift att hantera andra viktiga sysslor blir uppfdljningen ett
resursproblem.

I majoriteten av fallen &r det upphandlingsenheten och/eller verksamheten som skoter upp-
foljningen. Tre av storstdderna har befattningar utsedda att gora enbart detta &ven om verk-
samheten ocksa foljer upp. Nagon namner att man 6nskar avtalscontrollers och i en av de
storre stiderna har man just tillsatt en sadan tjanst och dér ligger fragan om avtalsuppfolj-
ning hogt pa agendan. Denna problematik har ett ndra samrore med det faktum att det
saknas resurser.

Ytterligare nagot som framkommer i intervjuerna ar vikten av systemstod. Systemstod kan
tillampas for mer rutinmdssiga uppfoljningar vilket kan frigéra resurser for andra.

I en intervju rérande tva mindre stdder och en landsbygdskommun uppges att man féljer
upp de flesta avtal pd olika sitt &ven om man inte foljer upp allting. Dessa kommuner gor
mycket upphandlingar med andra och da f6ljs kanske 60-70 procent upp.

I en intervju som omfattar tva mindre stader och tre landsbygdskommuner menar man att
det finns en brist i ansvarsfordelning i samband med upphandling vilket da oftast beror pa
att inkdpsprocessen inte dr implementerad.

Det pagar i kommunerna en mognadsprocess dar avtalsuppfoljning har fatt mer fokus. I
nagra fall &r man i en process av tjanstetillsdttning av bland annat avtalscontrollers.

3.3.4 Metod for avtalsuppfdljning och hantering av avvikelser

Nar det géller metod {6r uppfoljning framkommer det tydligt fran intervjuerna att man fore-
drar en néra kontakt och dialog med leverantdrerna och att detta dr ndgot som seridsa leve-
rantorer verkligen uppskattar. En sddan kontakt kan tjana savél ett preventivt syfte som ett
tillfalle att gemensamt finna en 16sning pa uppkomna problem. Det framkommer fran inter-
vjuerna att avvikelser i mycket stor omfattning 16ses med leverantoren och att denne ofta ar
tacksam for att de informeras om avvikelser och far mojlighet att korrigera desamma. Oseri-
0sa leverantorer dr mindre intresserade av avtalsuppfoljning men dessa vill man dndéa inte
samarbeta med. Det faktum att man i s3 manga kommuner tillimpar en gemensam 16sning
med leverantdren kan uppfattas som att det finns en gemensam partsvilja att hantera av-
vikelser. Vid en utokad avtalsuppfoljning kan man darfor vinna mycket inte bara i rena
pengar utan dven i tillit, fortroende och framtida avtalstrohet. Att f6lja upp avtal och gemen-
samt hantera avvikelser ger kostnadsbesparande effekter till f6ljd av samjelosningar i stéllet
for tvist, avtalstrohet och fortroende.
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Havning av avtal dr ddremot en mycket sillsynt utgang dven om det forekommer. Vad som
framkommer vid dessa intervjuer ar daremot att det ar viktigt att man vidtar atgarder efter-
som det visar leverantoren att man har kontroll och att det inte 16nar sig att slarva eller for
den delen medvetet bryta mot avtalet.

Av intervjuerna framkommer att en majoritet av kommunerna anvander nagon form av
sanktionstrappa. I vissa fall ar den mer eller mindre ad hoc-bestimd medan det finns kom-
muner som har en pa forhand systematisk eskalering. En kommun tillampar ett varnings-
system och skriver in i vissa avtal att tre varningar leder till fértida upphorande avtalet.

Samtliga av kommunerna anger i olika grad i upphandlingsdokument och/eller avtal att
man kommer eller kan komma att f6lja upp avtal. I vissa fall dr det standardskrivningar. Av
intervjuerna framkommer dven att det kan finnas ett preventivt syfte med att ange att det
ska ske, genomfdra uppfoljningen och dérefter vidta atgarder vid avvikelser. Att detta sedan
kan leda till béttre avtalstrohet.

Vad som f6ljs upp skiftar och det framkommer av intervjuerna att detta kan skilja sig at
beroende pa om det &r en central uppfdljning av ramavtal eller en mer ad hoc. En av stor-
stdderna anger att man foljer upp ”trender” medan bestéllarna pa avtalet ska folja kvalitet
och leverans. De trender som £6ljs upp kan handla om provision, kreditvardighet, skatter
och olika krav pa leverantoren inom ramen for avtalet.

3.3.5 Vinster med avtalsuppfdljning

Samtliga av kommunerna anser att det finns ”vinster” att gora med avtalsuppfoljning. Det
handlar i huvudsak inte om aterbetalningar och skadestand utan framfor allt att man far det
man har betalat for, att det fraimjar konkurrensen och att skattebetalarnas pengar anvands
och fordelas pa ett effektivt satt. Samtliga kommuner anser att det ar viktigt med avtalsupp-
foljning och att det kan leda till kostnadsbesparingar. Det ar viktigt for avtalstroheten och
trovardigheten.

”Leverantirerna har ju konkurrerat om kontraktet.”

Det finns enligt vissa kommuner de som inte lamnar anbud for att uppfdljningen &r slapp.

”De slipade kommer att vinna och det ir inte lont for de som limnar drliga anbud.”

Avtalsuppfoljningar med vidtagna sanktioner kan leda till battre upphandlingar, men dven
mer avtalstrogna leverantorer, framgent. Flera har upplevt att uppfoljning med efterfoljande
hantering lett till att leverantorer blir mer avtalstrogna. Samtliga ser kostnadsbesparingar
med avtalsuppfoljning. Nagon ndmner till och med att om vi hade haft battre kontroll hade
vi fatt battre priser. Det handlar om avtalstrohet, konkurrens, effektiva organisationer, an-
svarsfordelning, hushallande av skattebetalarnas pengar. Manga anser dven att ”vinsten”

ar den som visar sig framgent i avtalstrohet och kommande upphandlingar. Uppfattningen
ar att vissa leverantorer upplever att det inte blir konkurrens pa lika villkor. Den sunda
konkurrensen &r viktig. Flera kommuner poangterar att skattemedel maste anvandas pa ett
bra sétt.

"Vi har stillt massa fina krav. Om vi inte foljer upp blir det tandlost.”



Intervjuerna visar att sdkerstdllande av avtalstrohet och att man far det man har handlat upp
och bestillt visar att man &r en trovérdig och serids kund. Nagon namner dven att de vill
synliggora det som gors i stort, méta besparingar och siakra intern maluppfyllelse. Effektivi-
teten i den interna organisationen gagnas av en fungerande avtalsuppfoljning.

En kommun tar upp problematiken med forbudet till golvpriser och majlighet att lamna laga
priser sa lange leverantdren kan ldmna en forklaring till de laga priserna. Enda séttet att ad
hoc men dven framgent komma till rdtta med sddana anbud ér att arbeta aktivt med avtals-
uppfoljning. Det antecknas att man hade foredragit att betala mer for kravuppfyllnad och
kvalitet.

Det finns de som anser att om man inte f6ljer upp ska man inte heller stilla kraven. Det
kopplas till att det finns leverantdrer som lamnar anbud med vetskap om att man inte
kommer att folja upp avtalen.

Manga intervjuer handlar 4ven om den sunda och effektiva konkurrensen. Bland annat
kommenterar manga att om man har avtalat om viten ska dessa d@ven utkrdvas och att fran-
varon av viteskrav vid avvikelser utgor olika behandling av de leverantdrer som har lamnat
anbudspriser med vite i beaktande.

"Det blir en snedvriden ekonomisk pdverkan om vi viljer att inte folja upp.”

Manga kommuner fokuserar pa trovardigheten och rykte om att f6lja upp och gora det pa
ett bra satt s att alla kdnner att de kan delta med sina. Det dr bra for konkurrensen och gor
att fler anbudsgivare vill delta i upphandlingar.

Uppfattningen &r att ryktet ar viktigt och det kanske inte hander nagot 6ver en natt utan
forst i ndsta avtalsperiod.

"Pa sikt kan man vil 6ka antalet seridsa anbud och da behdvs mindre tid for kontroller.”

3.3.6  Prioriteringar

Bristande resurser kraver prioritering. I fyra av intervjuerna uppges att man inte gér nagon
prioritering. En av storstiderna uppger att nagon sadan prioritering inte gors. I 6vrigt &r det
manga som nddgas prioritera. I vissa fall gor man det mer systematisk medan det forekom-
mer mera ad hoc-prioriteringar.

En av de storre stiderna svarar att om man maste prioritera sa ges de avtal som &r kénsliga
for verksamheten eller nar man fatt indikationer foretrade. Tidigare hade de arbetat med
podngsattning men nu slutat med det eftersom kénslan och uppskattningen fran upphand-
laren gav ett béttre resultat.

"Det behover ju inte vara ett kiinsligt avtal endast av den anledningen att det handlar
om stora pengar.”
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Uppfoljningarna skiljer sig at beroende pa kontraktsforemal och branscher. Vissa branscher
har storre problem och ar utpekade. Dessa far foljas upp pa annat sitt. Som exempel anges
entreprenadbranschen och smala branscher sésom de for lokalvard respektive transporter.
Enligt ndgra kommuner galler det att gora en riskanalys. Det kan handla om sddana avtal
som kan dventyra en viktig verksamhet. I en storstad har man utarbetat en pa férhand syste-
matik som innebér att avtalen foljs upp i olika grad under aret utifran givna prioriteringar.

3.3.7 Risker med bristande avtalsuppfdljning

Riskerna med bristande uppfoljning ar bland annat bristande avtalstrohet som inte upptacks
och att det finns en risk att man betalar for viss kvalitet men erhaller en annan. Det kan rora
sig om rena kvalitetskrav pa varan/tjansten men manga namner miljokrav som ett krav som
ofta inte uppfylls men som har betalat for. Sadant kan upptickas vid uppfoljning av exem-
pelvis miljokrav pa fordon eller krav pa miljoledningssystem. Flera kommuner anser att er-
hallande av den kvalitet och de krav som man har bestéllt utgor en ”vinst” och att denna
uppfyllnad kan tillgodoses genom en fungerande avtalsuppfoljning. Flera kommuner anser
att den goda och vil genomforda upphandlingen tappar lite av effekt med avsaknad av
avtalsuppfoljning.

Fran intervjuerna framgar att det ar viktigt att man har en plan f6r hur man hanterar upp-
foljningen och att man ar en efterfragad och konkurrenskraftig kund. Nagon anser att man
ska gora det man har kompetens till och andra att man maste prioritera och att inte 1dsa sig
till nagon speciellt system.

"Vi ska folja upp det vi kan.”

Négon anser att det kan finnas en risk att man foljer upp fel saker och att det finns en risk att
man stirrar sig blind pa det man under upphandlingen bestimt att mans ka f6lja upp medan
det senare visade sig att det var andra saker som var av vikt.

3.3.8 Lyckad uppféljning

En bra uppfoljning &r nar man kan 16sa sadant som inte varit bra och som kan leda till 6kad
forstaelse och samarbete/partnerskap och att detta géller fran bada hall. Dialog- och tillmo-
tesgdende leverantorer bidrar till en lyckad upphandling. Det finns exempel pé nér verk-
samheten har haft oerh6rda bekymmer men dar man sedan efter en manad med dialog med
ratt personer kunnat 16sa situationen. Nagon har kunnat hjéalpa leverantoren att fa ordning
och reda och uppfoljningen har resulerat i en larprocess. Resultatet kan de sedan ha med sig
nér de handlar upp nésta gang.

E-handelssystemet och avtal kopplade till e-handel anges av nagra under intervjuerna. Da
kan leverantOren inte prisa sig in genom strategisk prissattning eftersom sortimentet oftast
ar styrt till vad som ska och kan kopas in. Genomgaende i undersokningen framgar att majo-
riteten efterfragar béttre systemstod.



Intervjuerna visar att det finns en medvetenhet om férdelarna med avtalsuppfoljning och
vilka vinster en sadan kan generera. Kommunerna ser ofta mer langsiktigt pa vad en funge-
rande avtalsuppfoljning kan leda till framgent i form avtalstrohet, 6kad konkurrens, hus-
hallande av offentliga medel, effektiv organisation och béttre upphandlingar.

"Med en god uppfoljing far vi med oss bittre verktyg. Det gor att vi fir bittre leverans
pd sikt.”

Trovardighet och konkurrens &dr sadant som namns under intervjuerna.

"Forhoppningsvis kan man fi rykte om sig att man foljer upp och gor det pd ett bra sitt
sd att alla kiinner att de dr med pd sina anbudsforutsittningar. Man fir en nérhet till
marknaden. Alla de som inte vann upphandlingen ser att man foljer upp och det ir bra
for konkurrensen. Man uppfattas som rittvis. Visst kan man tjina in forluster med
viten ocksd. Aven skadestind men de tir en ling process.”

3.3.9 Mindre lyckad uppfdljning

Fran intervjuerna framgar att daliga uppfoljningar ar de som saknar struktur och systematik.
Andra anser att det dr nar man har olika uppfattningar och inte nar en 19sning trots att bris-
ter i avtalstrohet har upptackts. Det kan handla om att dialogen inte fungerar eller att man
inte orkar ga i mal kanske fOr att det saknas resurser. Det finns dven en risk att man ”silar
mygg och svéljer kameler” genom att fokusera pa fel saker eller sidana saker som man kan
utan tillgang till resurser. Vissa kommuner ser riskerna med att man inte nér en 16sning och
kanske till och med tvingas hédva avtalet med kostnader for avvikelser och nya inkop. Nagon
kommun ser risken att avsaknad av en 19sning kan leda till leverantdrens konkurs. Det &r
negativt for den upphandlande myndigheten da det leder till stora merkostnader dd man
inte f&r ndgon ersattning.

3.3.10 Kategoristyrning

Fran intervjuerna framgar att flera har paborjat arbete med kategoristyrning d&ven om det
inte alltid finns en avsedd organisation for detta arbete. En kommun beréttar att malet ar att
alla ska arbeta med dessa strategier.

En storstad anser att det dr en otrolig fordel att arbeta kategoristyrt.

3.3.11 Vad tycker leverantdrerna

SeriOsa leverantorer dr positiva till uppfoljningar. De som &r negativa ar inte de som de upp-
handlande myndigheterna vill samarbeta med. Sddana leverantorer lamnar anbud och priser
med vetskap om att avtalet inte f6ljs upp. Under intervjuerna namns riskbranscher sdsom
entreprenadbranschen och branscherna for lokalvard respektive transporter. Men de flesta
leverantorer ar positiva till att avtalsuppfoljning. De flesta hjalper gérna till om det inte dr
for stor arbetsinsats i form av statistik och uppgifter som egentligen inte har betydelse. Det
ar en liten majoritet som inte skoter sig.
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Nagon anser att en fungerande avtalsuppfoljning ger incitament att lamna anbud och att
vetskapen om avtalsuppfoljningen paverkar leverantdrernas agerande. Det finns de som
anser att bristande avtalsuppfoljning kan leda till att man inte deltar i upphandlingar.
Sadant har namnts av leverantorer pa naringslivsdagar och under anbudsskolor. ”Ni staller
hoga krav men sedan foljer ni inte upp. Varfér da?”. En uppfattning under intervjuerna ar
att en fungerande avtalsuppfoljning leder till fler anbud da vetskapen om uppfdljning ger
forutsattning till konkurrens pa lika villkor. Avtalsuppfdljning kan dven leda till att man
tvingar fram en hogre kvalitetsniva.

3.3.12 Vad tycker organisationen om uppfoljning

Vad organisationen anser om avtalsuppf6ljning skiljer sig at i kommunerna. Det framkom-

mer att vissa dr positiva medan andra ser att det blir mindre tid till upphandlingarna. Ofta

ar ledning och politiker positiva till avtalsuppfoljning men menar att det maste genomforas
pa en rimlig niva och da resurser saknas ar det inte alltid sa att de som ska genomféra upp-
foljningen — vilket ofta &r upphandlingsenheten och de som skéter upphandlingar — ar lika

positiva.

Inom flera kommuner &r avtalsuppfoljning hogt prioriterat pa politisk niva vilket sa klart
underldttar men fortfarande saknas resurser @ven om uppfoljningen finns med i budget.

I en av storstdderna ar man mer lyckligt lottad da det finns resurser till avtalsuppfoljning.
I en annan av storstaderna dr gruppen avtalscontrollers en mindre prioriterad grupp inom
forvaltningen.

Det finns dven exempel pa da organisationen inte ser nagon nytta med avtalsuppfoljning
och dér man snarare ser denna arbetsuppgift som betungande. Aven om kommunledningen
har en uppfattning om att avtalsuppfoljning ar viktigt har man inte formulerat varfor. Det
finns ofta otydligheter i ansvarsfordelningen vilket gor att organisationen/verksamheten inte
har vetskap om inneb6rden och kopplingen mellan kravstallning och uppfdljning.

Under intervjuerna framkommer att en kommun har arbetat mycket med avtalsuppfoljning
och satsat pa avtalscontrollers som sedan har fatt till uppgift att foreldsa om sitt arbete och
hantering av systemlosningar.

3.3.13 Hur kan uppféljning paverka konkurrensen och hushallandet med
offentliga medel

Om man har en fungerande avtalsuppfoljning kan man stdda upp i vissa branscher och
bidra till en sund konkurrens. Nér leverantorer ser att avtal foljs upp paverkar det konkur-
rensen. Det handlar mycket om trovéardighet gentemot anbudsgivare och skattebetalare.

Avtalsuppfoljning kan gora det majligt att stdinga manga végar till osund konkurrens och
undvika att leverantOrerna prisar in sig. Leverantorer maste d& ligga anbud som de kan
finansiera sin verksamhet med. Aven om priserna blir hdgre s& kommer kostnaderna sanno-
likt att blir lagre och kvaliteten att bli hogre. Totalt sett kan man nd en ldgre totalkostnad



med en fungerande avtalsuppfdljning. Med fler leverantorer dkar den effektiva konkurren-
sen och seridsa leverantorer far storre mojligheter. Upphandlande myndigheter vill inte
samarbeta med leverantérer som manipulerar systemet.

”En privat bestillare hade ju aldrig gdtt med pd att man tillimpar priser som inte har
avtalats.”

En kommun ndmner att avtalsuppfdljning kan vara negativt for en hel bransch.

3.3.14 Framgangsfaktorer

Fran intervjuerna framgar att en framgangsfaktor &r hur upphandling och uppf6ljning &r
organiserat. Det handlar dels om utsedda kompetenser till varje uppgift dels om en delak-
tighet i varandras funktioner. Ytterligare en faktor som ndmns ar tillgangen till systemstod.
Det kravs saledes resurser, kompetens och systemstdd. Avtalsuppfdljning behdver goras
mer systematiskt och strukturerat. Nagon anser att man ska skapa tvarfunktionella team
med olika specialister. Under intervjuerna naimns dven samverkan mellan sma kommuner.
Har ska erinras om det ovan ndmnda exemplet dar en kommun som samverkar med andra
uppger att man pa sa satt foljer upp atminstone 60-70 procent av avtalen. Nagon koper in
Decimalens tjanster. Decimalen ar ett foretag som erbjuder tjanster for att effektivisera fram-
for allt den offentliga sektorns inkop. De bidrar enligt kommunen med att podngtera vad
som ska foljas upp i det specifika avtalet och lamnar rapporter pa vad som inte fungerar.
Aven ADDA uppges anvinda Decimalen. Att pa detta sitt kdpa in tjansten avtalsuppfolj-
ning fran nagon extern leverantor kan mdjligen vara ett sétt att hantera fragan om kompe-
tensbrist. Annars framkommer det fran intervjuerna att man behdver utsedda personer som
skoter avtalsuppfoljningen.

Négra kommuner anvander olika former av digitalt systemstod till stod for uppfoljningen.

3.4 Fungerande avtalsuppfoljning

For att kunna besvara frdgan om vad om &r en fungerande avtalsuppfoljning bor man forst
stélla sig fragan vad syftet med avtalsuppfoljning &r. Utifran den teoretiska referensramen
och/eller undersokningen (med svar pa fragor om varfor, vinster, risker och framgangsfak-
torer) behdvs en fungerande avtalsuppfdljning av foljande skal:

* En fungerande avtalsuppfoljning och dar tillkommande hantering av avvikelser mot-
verkar negativa upphandlingsréttsliga, civilréttsliga och kommunalrattsliga effekter.

* Planerad avtalsuppfdljning av stallda krav krédvs enligt EU-ratten och EU-direktiven.
* En fungerande avtalsuppfoljning ar kostnadsbesparande.

* En fungerande avtalsuppfdljning kan leda till avtalstrohet framgent.

* En fungerande avtalsuppfdljning kan leda till effektivare konkurrens.

* En fungerande avtalsuppfoljning dkar trovardigheten hos upphandlande myndig-
heter som kund.
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* En fungerande avtalsuppfoljning leder till effektivt nyttjande av offentliga medel.

* En fungerande avtalsuppfoljning ger fordelar till seridsa leverantorer pa bekostnad av
de oseridsa.

Av undersokningen framgar ett antal faktorer som kommunerna anser vara viktiga for att na
framgang med avtalsuppfoljning.

* Tillgdng till resurser
Undersokningen visar att i de fall man har tillrédckliga resurser fungerar avtalsuppfolj-
ningen val. Samtidigt upplever manga att den bristande avtalsuppfdljningen har sin
forklaring i bristande resurser. Med resurser avses savil ekonomiska som personella.

* Organisation
Det behovs en tydlig organisation och arbetsférdelning med roller avsatta till saval
upphandling som uppf6ljning dar man kommunicerar och arbetar i team. Samarbete
ar bra.

* Systematiskt arbete
En fungerande avtalsuppfoljning kréver rutiner och ett systematiskt tillvigagéngssatt
med planering utifran det specifika avtalet och branschen. Vissa avtal behover f6ljas
upp mer kontinuerligt medan andra kraver mindre insatser. Ett sitt kan vara att arbe-
ta mer kategoristyrt och gdrna med stod av nagot inkdpsanalysverktyg/spendanalys-
verktyg som kan kanske redan anvénder for att analysera inkdpsprocessen. Avtals-
uppfoljning bor paborjas redan vi uppstart av upphandlingen.

* Det preventiva syftet
Avtalsuppfoljning och vidtagande av sanktioner leder till battre avtalstrohet fram-
gent. Det ar saledes viktigt att avtalsuppfoljning verkligen genomférs och att av-
vikelser hanteras.

* Systemstod
Det behovs fungerande digitala systemstod. Sddant kan frigora resurser nar dessa
behovs for att gora mer fordjupade avtalsuppfoljningar.

*  Samverkan
Mindre kommuner kan dstadkomma fungerande avtalsuppfdljning i samverkan. En
annan l6sning kan vara tillhandahallande av nationellt stod for uppfoljningar.

* Dialog och kommunikation
Dialog och kommunikation mellan kommunen, bestéllare och leverantorer leder till
battre utsikter for en samsyn om avtalsvillkor, kravstallning, leveranser och problem-
16sning.

Varfor brister da manga kommuner i avtalsuppfoljning och pa vilket sitt kan vi ta lardom av
de fall som fungerar bast? Det saknas inte vilja och ambition — det saknas resurser. Avsakna-
den av resurser dr inte endast monetéra utan handlar ocksa om bristande organisation och
bristande kompetens. Uppfoljning kraver utbildning och/eller erfarenhet. Flera kommuner
har anstallt avtalscontrollers. Motsvarande kompetens bor finnas pa alla upphandlande
myndigheter (eller i samarbete) alternativt handlas upp. Flera av kommunerna i undersok-
ningen menar att det &r meningsldst gora en ambitios upphandling om den inte {6ljs upp.



Mycket gors manuellt trots att delar av avtalsuppfoljning hade kunnat hanteras med hjélp
av systemstod.

Den hér studien har identifierat ett flertal bra exempel pa hur man kan férsoka 6verkomma
de brister som finns inom organisationen och pa ett mer effektivt sétt jobba med avtalsupp-
foljning;:

* Mer resurser eller effektiv fordelning av resurser.
* En oversyn i organisationen.
* Tillsattning av ratt kompetens.

* Planering med borjan redan under upphandlingen. Avtalsuppféljning ska félja upp-
handlingen och krav som man veta att man inte kan f6lja upp ska inte heller stallas.
Det medfdr bara att man riskerar att betala for en hog kvalitet som man inte sedan
erhaller.

* Prioritering. Manga anser att det finns en risk att man foljer upp det som &r enkelt att
folja upp i alla avtal och att det finns en risk att det som ar vasentligt faller bort i han-
teringen.

* Inkop av systemstod.

* Kategoristyrt arbete inte endast for inkdpsanalys utan dven i syfte att hantera avtals-
uppfdljning.

* Samverkan i organisationen eller mellan kommuner alternativt nationellt stod for alla
upphandlande myndigheter.

Den kommun som fdljer upp mest avtal har vissa avtal som hanteras flera ganger per ar.
Redan vid kravstillande ska ansvariga uppfoljare delta och en preliminér uppfoljningsplan
bor antas redan vid denna tidpunkt. Uppféljningen bor delta i kravstallningen. Det &r vare
sig forenligt med géllande ratt eller produktivt/fortroendeingivande att stilla krav som man
inte kan eller inte kommer att folja upp. Ett sidant arbetssdtt sander ut fel signaler och dkar
risken for anbud som sedan inte géller under avtalsperioden.

Offentlig upphandling ar reglerad i lag. Det ar ddremot inte uppfdljningen. Uppf&ljningen
regleras i stdllet i avtalet. Det ar darfor sarskilt viktig att i upphandlingsdokumenten och i
avtalet ange att avtal kommer att f6ljas upp, hur, nér och vad som ska f6ljas upp och pa
vilket sdtt avvikelser kommer att hanteras. Det tjanar dven det, ovan ndmnda, preventiva
syftet att fa leverantorer att pa eget initiativ folja avtalsvillkor. Upphandlande myndigheter
bor vara tydliga i upphandlingsunderlaget om vad som ska foljas upp och hur planeringen
ser ut s att leverantoren dr inférstddd med detsamma redan vid anbudsinlamnandet. Fran
undersokningen kan utldsas att den mest lyckade avtalsuppfoljningen dr den som &r syste-
matisk, planerad och som gors i samverkan med leverantéren. Ad hoc-16sningar ar samre.

Ibland maste man prioritera. Men dven en prioritering maste vara systematisk for att tjana
syftet att fokusera pa det som ar mest kritiskt. Upphandlande myndigheter for darfor tillam-
pa prioriteringsplaner. Det kan handla om verksamhetskritiska avtal, kritiska branscher,
vasentliga kravstallningar med mera.
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Av undersokningen framgar att det dr lampligt att tillampa kategoristyrning dven i upp-
foljningen. Det skapar en struktur och kdnnedom om det aktuella kontraktsforemalet. Att
tillampa kategoristyrning effektiviserar arbetet med avtalsuppfoljning. Om detta arbete ska
bli effektivt kravs systemstod.

I Upphandlingsutredningen konstaterades att det “finns stora behov av 6kad vagledning
och forbattrade verktyg som hjalper de upphandlande myndigheterna och enheterna i
genomforandet av regelmaissiga, kvalitetsmedvetna och strukturerade uppfoljningar och
utvarderingar. En forbattrad uppfoljnings- och utvarderingsverksamhet ar en resursfraga
och hdnger ndra samman med den bristande forstaelsen for den offentliga upphandlingens
strategiska betydelse for de offentliga verksamheterna.” 58

I undersdkningen och framfor allt i de fordjupade intervjuerna har vissa kommuner kunnat
redovisa en fungerande avtalsuppfoljning och skalet till detsamma. Utifran dessa exempel
kan man konstatera ett antal framgangsfaktorer som hér far beskrivas som en best practice.

Det finns tva bra exempel pa fungerande avtalsuppfoljning:

Det forsta exemplet utgar fran avtalsuppfdljning i en av storstaderna som foljer upp alla
avtal eller atminstone 90-100 procent. Intervjupersonen ansvarar for ett sarskilt uppdrag
inom staden och f6ljer upp ca 60 avtalsomraden och 480 avtal (se nedan). Det andra exem-
plet utgér fran en samverkan mellan tre kommuner dédr man f6ljer upp i stort sett samtliga
avtal eller i alla fall 60-70 procent av avtalen (se nedan).

1. Ett storstadsperspektiv pa fungerande avtalsuppfoljning och skalet till detsamma:

* Alla avtal foljs upp pa olika nivaer med en klassificering da vissa avtal &r viktigare an
andra. Det som &r véldigt viktiga f6ljs upp noga och i vissa fall t o m en géng per ma-
nad. Andra mindre viktiga avtal f6ljs upp mer séllan och i nagra fall en gang per ar.
Vid uppfdljning av de viktiga avtalen har man dven en kontakt varje ménad med
specifika fragor.

* Det finns en lang erfarenhet av avtalsuppfoljning och roller tillsatta att skota just
denna arbetsuppgift. Antalet tjanstetillsattningar for detta arbete har 6kat de senaste
tre—fyra aren.

* Det finns beskrivet i upphandlingsdokumenten att man kommer att folja upp. Varje
leverantor kanner till avtalsuppfoljningen. I nagra fall begérs statistik in.

* Vad som f6ljs upp skiljer sig &t beroende avtalet. Atminstone alla krav pa varan eller
tjansten foljs upp for alla avtal.

* Man arbetar med en systematisk uppfoljning och mycket med leverantdrsmoten. Fore
pandemin bjod man in leverantorer eller besdkte dem. Nu hanteras mycket via skype.
Vissa permanenta kategoriteam finns annars forsoker man skapa olika avtalsomraden.
Infor avtalsstart bjuds bestéllarna in och far en presentation om vad avtalet innebar
och vad man kan forvianta sig. Leverantorer dr med pa motet.
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Hur resultatet av uppfdljningen hanteras beror pa avtalet. I vissa avtal finns vitesklau-
suler i andra inte. Avvikelser dokumenteras och vid mindre avvikelser krdvs en redo-
visning. Vid allvarligare avvikelser tillimpas en eskaleringstrappa. Chefer bjuds in pa
mote och om allvarliga avvikelser forst en réttelse med tidsfrist — ofta om 30 dagar.
Vid avsaknad av réttelse kan havning bli aktuellt. Men det &r valdigt fa avtal som har
hévts oftast racker det att man eskalerat fragan. Dialogformen ar helt klart bast. Det
har forekommit skadestandsmal

Eftersom man ar aktiv i uppfoljningsarbetet har man fa brister. Enbart det faktum att
bristerna dokumenteras i ett uppfoljningsdokument som dven delges leverantdren
med atgardsplaner leder till réttelser eftersom de flesta inte vill gora fel. Det hander
att man har olika tolkning av avtalet men d& har man avslutat samarbetet. Men det ar
besvérande. Eftersom man ar en stor kommun hamnar man litt vid direktupphand-
lingsgransen. Leverantorer oerhdrt snabba att justera. Vid erinran i 99 fall av 100.
Under atta ar har de hamnat i kammarratten endast tva ganger.

I den hdr kommunen prioriterar man avtalen efter dignitet. Men alla avtal foljs upp
mer eller mindre. Digniteten avgors utifran ekonomiskt véarde och vikten av leverans
for verksamheterna. De har definierat vilka avtal som ska foljas upp ofta och mer pa
djupet.

Avtalsuppfoljningen genomfors av utsedda avtalsforvaltare. Men bestéllare foljer
dven upp sjalva. De har ansvar for sina egna bestéllningar. Den centrala forvaltningen
ar behjalplig med dialog med leverantoren. Rollerna &r tydliga. Pa forvaltningen har
man borjat arbeta kategoristyrt inom vissa kategorier och tycker det dr en otrolig
fordel.

Avtalsforvaltning &r ett prioriterat omrade inom organisationen sedan ett par ar till-
baka. Det ligger med i budget. Det finns resurser &ven om man naturligtvis skulle be-
hova mer. Inom forvaltningen anser man att man kan forebygga mycket och dven ta
med sig resultat i marknadsanalyser och behovsanalyser for nésta steg.

Man anser att dialogen med leverantorerna och verksamheter ar viktigt.

Digitala systemstdd dr nagot som kan underlatta.

2. Samverkan en mindre stad och tva landsbygdskommuner:

Avtalsuppfoljningen skots i samverkan mellan upphandlare, avtalskontrollers och
verksamheterna. Nu slas tre kommuner samman och da far man dnnu tydligare struk-
turer samt en dnnu tydligare uppfoljningsplan.

Alla avtal f6ljs upp pa nagot sétt. Man arbetar med leverantorsmoten, enkéter, stick-
provskontroller. Dialog med leverantorer, bestéllare, controllers och upphandlare.

Allt f6ljs inte upp. Man gor mycket upphandlingar med andra och da kan det vara
nagon annan som fdljer upp. Ca 60-70 procent.

Avtalsuppfoljning anges i upphandlingsdokumenten.

Det som {6ljs upp &r framfor allt avtalstrohet. Vid en avvikelserapportering fors dialog
med leveranttren.

59



60

Vid avvikelser 16ser man det forst och framst genom dialog med leverantéren. Nagon
gang har man kravt skadestdnd. De har inte havt avtal men daremot ndgon gang valt
att inte nyttja optioner till forlangning.

Prioriteringen ar tankt att vara strukturerad och kategoriserad. Detta har inte forma-
liserats men de forsoker tillimpa en struktur och kategorisering. Prioritering kan ske
efter stor volym, strategiskt viktiga avtal. Om man far indikationer pa att nagot inte
fungerar lagger man extra fokus pa den uppfdljningen.

Kommunledningarna tycker att avtalsuppfoljning ar viktigt. Det dr nagot de har fatt
kdmpa for men nu finns det inskrivet i samarbetsavtalen mellan kommunerna och de
har daven fatt resurser.

Dialogen ar viktig men det behovs mer systemstdd och man skulle d&ven uppskatta
nationellt stod.



4. Slutsatser

Denna studie har visat att avtalsuppfoljning dr nddvandig for att sdkra avtalstrohet, effektiv
konkurrens, effektiv hushallning med skattemedel och fortroende f6r upphandlande myn-
digheter. Bristande avtalsuppfoljning kan fa patagliga civilrattsliga, upphandlingsrattsliga
och kommunalrattsliga konsekvenser med patagliga kostnader till f6ljd. En slutsats ar att
avtalsuppfoljning béttre borde regleras i upphandlingsratten. Detta sérskilt med beaktande
av att EU-domstolen konstaterat att det inte 4r mgjligt att stélla krav som inte gér att folja
upp. For det fall att avtalsuppfoljningen hade varit reglerad péa ett tydligare satt hade man
sannolikt kommit ifr&n risken att krav och avtalsvillkor anvands slentrianmaéssigt utan tanke
pa hur de ska foljas upp. Aven om det inte alltid behdver vara pa det séttet kan konstateras
att i avsaknad av resurser — savil ekonomiska som organisatoriska — finns alltid en risk att
krav och villkor inte alltid &r anpassade efter den aktuella upphandlingen.

En fungerande avtalsuppfoljning ddaremot kan leda till kostnadsbesparingar men aven
”ekonomiska vinster” i form av en béttre konkurrens, stérre deltagande i upphandlingar och
effektivare upphandlingar. Men det saknas i flera fall resurser, kompetenser och stéd for att
genomfora uppfoljningarna. Studien visar att nér det finns resurser, rutiner och en systema-
tik blir avtalsuppfoljningen béttre och kan leda till de ndamnda kostnadsbesparingarna och
ekonomiska vinsterna pa saval kort som lang sikt. Studien visar dven att samverkan kan
leda till en effektivare och mer fungerande avtalsuppfoljning. En annan framgéangsfaktor &r
kontinuerlig dialog med leverantdren. Att avtalsbrott beivras har visat sig ha en positiv
preventiv verkan for framtida avtalstrohet.

Undersokningen bestdende av sdval enkadtsvar som resultat av fordjupade intervjuer ger
delvis en samlad bild av ett antal fragor delvis svar och kommentarer som spretar.

Vad som tydligt kan utlésas fran undersokningen &r att kommunerna upplever avtalsupp-
foljning som viktigt och kostnadsbesparande. Det finns t o m de som anser att det inte &r
nagon idé men en ambitids upphandling om avtalen sedan inte f6ljs upp. Det preventiva
syftet anses vara viktigt — dvs. att om leverantorer vet att man f6ljer upp och dven vidtar
pafoljder vid avvikelser leder det till en 5kad avtalstrohet. Aven fortroendefragan aterkom-
mer genomgaende i undersékningen. Kommunerna vill upplevas som seridsa avtalsparter/
kunder. Fortroendefragan dr ndra sammanknuten med behovet av en effektiv konkurrens
dér flera kommuner anser att en fungerande avtalsuppfoljning kan leda till ett stdrre intresse
att delta i offentliga upphandlingar.

Genomgéende i undersokningen ar att bristande resurser, organisation, struktur och syste-
matik dr huvudskilen till nar avtalsuppfoljningen brister. Resurser handlar inte bara om mer
pengar utan om ett effektivt nyttjande av medel och vad man kan fa ut av en avtalsuppfdlj-
ning. Var och en av de befattningar som behdvs inom offentlig upphandling har en specifik
funktion. En upphandlare ska ha kompetens i att genomféra upphandlingar medan avtals-
controllers ska besitta andra fardigheter. Det finns darfor kostnadseffektiva skal till att be-
manna organisationen pa ett sitt som gor att man far bésta utfall inom varje omrade dven
om dessa befattningar maste samverka. Organisatoriska forandringar kan leda till en mer
kostnadseffektiv process.
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En systematisk avtalsuppfoljning kraver kunskap, erfarenhet och kompetens att analysera
bland annat nyckeltal och KPI:er. Arbetet ar resurskravande och specialiserat. En upphand-
lare har andra kvalificerade uppgifter som har med offentlig upphandling att gora. Det
kraver kunskap, erfarenhet och kompetens att hantera juridiska sporsmal, affirsméassiga
overvaganden, kravstéllningar, utvarderingar med mera. De som arbetar i verksamheten
maste ha kunskap, kompetens och erfarenhet inom verksamhetens omrade. Att lagga
ansvaret pa chefer tar tid fran deras strategiska arbete inom organisationen.

Néar kommunerna har avtalscontrollers anstillda &r dessa oftast fokuserade pa mer 6ver-
gripande uppfoljning. Avtalscontrollers far dven ibland till uppgift att f6lja upp avtal dar
man identifierat problem med en eller flera leverantorer eller med branschen. I vrigt dr det
ofta ansvarig upphandlare eller bestdllare som genomfor avtalsuppfoljning och da ofta efter
att man har identifierat problem med leverantor eller bransch.

Av undersokningen framgar att flera kommuner nu dr under en process dér avtalsuppfolj-
ning borjar f& mer fokus. Pa flera hall pagar planering med nya tjénstetillsattningar.

I de fall dér organisationen och systematiken &r pa plats fungerar avtalsuppfoljningen
mycket bra. Detsamma synes gélla i de fall dir kommuner véljer att samverka. I de kom-
muner dar man kommit langt i utvecklingsarbetet med avtalsuppfoljning f6ljer man upp
avtal i mycket stor utstrackning. Omfattningen tycks ha att géra med inarbetade rutiner och
en systematik.

Dialog och kommunikation forefaller vara en del av framgangsfaktorerna tillsammans med
systematiskt arbete och tillgang till systemstdd. Seridsa leverantorer ar positiva till avtals-
uppfoljning.

Det forefaller finnas ett glapp mellan kommunledning och den del av organisationen som
ska arbeta med avtalsuppfoljningen. Att vara positiv till avtalsuppfoljning — vilket kommun-
ledningen oftast dr — innebar ocksa att man behover tillsitta resurser — ndgot som saknas
enligt undersokningen.

Slutsatserna av rapporten pavisar saledes behov av bland annat foljande:

* Ekonomiska resurser dedikerade till avtalsuppfoljning.

* Personella resurser i form av specialistkompetens i form av exempelvis fler
avtalscontrollers.

* En effektiv organisation med fokus pa avtalsuppfdljning.

* Mer samverkan mellan upphandlande myndigheter.

* Utokad dialog med leverantorer.

* Battre reglering av avtalsuppf6ljning med mdojlighet till tillsyn.

* Tillampning av sanktioner vid avtalsbrott.



Referenser

Rapporter

Avtalsuppfoljning av vird och omsorg, Vagledning nr 2 (2017), upphandlingsmyndigheten.se/
globalassets/dokument/publikationer/uhm_vagledning_avtalsuppfoljningvardomsorga4_17
0214.pdf

Korruption och sund konkurrens i offentlig upphandling, Rapport 2020:1, utredare Malin
Roénnblom (projektledare), Tobias Salomonsson, Anton Himmelstrand
https://www.konkurrensverket.se/informationsmaterial/rapportlista/korruption-och-osund-
konkurrens-i-offentlig-upphandling/

Kammarkollegiet, Kontraktsuppfoljning — sikerstill goda affirer genom att félja upp, 2011

Nationella upphandlingsstrategin. Regeringskansliet, Finansdepartementet.
https://www.regeringen.se/49eaf7/globalassets/regeringen/dokument/finansdepartementet/p
df/2016/upphandlingsstrategin/nationella-upphandlingsstrategin.pdf

Artiklar
Brunlid, Charlotte,” Avtalsuppfoljning 2.0”, Upphandlingsrattslig tidskrift, 4/2018, s. 189

Chrisidu-Budnik A, & Przedanska. J. (2017), The Agency Theory Approach to the Public
Procurement System, Wroclaw Review of Law, Administration & Economics 7(1), 154-165

Costa, https://upphandling?4.se/bristande-avtalsuppfoljning-blir-latt-en-forlustaffar/

Dendon R.G (2008), Procurement Process maturity: key to performance measurement. Journal of
Public Procurement. Vol. 8 No 2. Pp 200-214 https://doi-org.ezproxy.ub.gu.se/10.1108/JOPP-
08-02-2008-B003

Holm, Jerker, En analys av transaktionskostnader vid offentlig upphandling, 10 september 2011,
dnr Fi2010:06/2011/1113, avsnitt 5.3.

Karlsson Westergren Catrin, Blendow Lexnova, april 2019. Den upphandlande enheten och
berikning av kontraktsvirde

Lindahl Toftegaard E. (2018), Offentlig upphandling: LOU och Upphandlingsprocessen (Upplaga
1), Studentlitteratur

Rehnstrom, Magnus, Avtalsuppfoljning ett mdste, Upphandling24 2019-10-28.
https://upphandling?24.se/stall-krav-pa-bestallaren-2/

Litteratur

Falk, Jan-Erik, Lag om offentlig upphandling, upplaga 4, Jure forlag

Furusten Staffan, Ddliga kunder gor bra affiirer: ett dilemma i offentlig upphandling, 1 uppl. Liber
2015

Ho06k, Johan, Kommunallag (2017: 725)

63


https://upphandling24.se/bristande-avtalsuppfoljning-blir-latt-en-forlustaffar/Costa
https://doi-org.ezproxy.ub.gu.se/10.1108/JOPP-08-02-2008-B003
https://doi-org.ezproxy.ub.gu.se/10.1108/JOPP-08-02-2008-B003
https://upphandling24.se/stall-krav-pa-bestallaren-2/

64

Ramberg Christina, avtalslagen 2020, https://www.avtalslagen2020.se

Rosen Andersson Helena m.fl. Lagen om offentlig upphandling, En kommentar, upplaga 3.
Nordstedts juridik 2021-01-15

Weele A, & Arbin K (2019), Inkép och supply chain management: analys, strategi, planering och
praktik (Andra upplagan), Studentlitteratur.

Forarbeten

Upphandlingsutredningen Offentlig upphandling som samhiillspolitiskt styrmedel SOU 2011:73

Delbetdnkande till upphandlingsutredningen, Den goda affiren, SOU 2011:73

Praxis

HFD 2018 ref 67 samt expertkommentar
EU-domstolens dom i mal C-448/01 EVN och Wienstrom, ECLI:EU:C:2003:651

Ovrigt

SKR:s upphandlingsstrateg i samtal med reporter om nyttan med att f6lja upp avtal med
mera. Skr-se/Skr/demokratiledningsstyrning/ledningsupphandling/strategisk
upphandlingsforsorjningsstrategi/uppfoljningupphandlingskontrakt.29056.html

https://media.visma.se/documents/anbudsbarometern-2019-enkaetsvar-och-tabeller-8§9092

https://www.visma.se/blogg/avtalsuppfoljning-ger-minskad-korruption-i-offentlig-
upphandling/

Se bland annat Diskay, Arrista Lindkvist seminarium https://www.adda.se/aktuellt/
avtalsuppfoljning-en-viktig-del-i-det-strategiska-inkopsarbetet/

https://www.visma.se/blogg/bristande-avtalsuppfoljning-ger-dalig-koll/
http://www .projekt.umu.se/modell/genomfora.html
https://www.upphandlingsmyndigheten.se/inkopsprocessen/realisera-avtalet/

https://www.upphandlingsmyndigheten.se/forbered-organisationen/strategiskt-
inkopsarbete/analysera-inkopen-med-spendanalys


https://www.avtalslagen2020.se/
https://media.visma.se/documents/anbudsbarometern-2019-enkaetsvar-och-tabeller-89092
https://www.visma.se/blogg/avtalsuppfoljning-ger-minskad-korruption-i-offentlig-upphandling/
https://www.visma.se/blogg/avtalsuppfoljning-ger-minskad-korruption-i-offentlig-upphandling/
https://www.upphandlingsmyndigheten.se/inkopsprocessen/realisera-avtalet/

Bilaga 1 — Enkat om avtalsuppfdljning

Avtalsuppfoljning av offentligt upphandlade kontrakt &dr av stor vikt i offentliga upphand-
lingar. Vad som menas &r just uppf6ljning av avtalet och inte forvaltningen av detsamma.
Avtalsuppf6ljning fokuserar pa det specifika avtalet som ingatts mellan kdpare och séljare.
Uppfoljningen syftar bland annat till att sikerstilla att man far det man bestallt och i rétt tid,
att kvaliteten pa levererade varor och tjanster haller avtalad niva samt att sdkerstélla att
sarskilda villkor i avtalet fortlopande uppfylls under avtalsperioden.

I syfte att ge avtalsuppfoljningen den fokus den fOrtjanar och att fa ett bra underlag i forsk-
ningsuppgiften dr det valdigt tacksamt om ni kunde svara pa fragorna i formuléret som man
kommer at genom att klicka pa formularet. En del ar punktfragor, andra flervalsfragor och
nagra behover besvaras med fritext. Svar med fritext behover inte vara omfattande. Svaren
ar anonyma och inga personuppgifter kommer att behandlas. Av det skilet skickas detta
formulér till en allméan brevladda och behoéver vidarebefordras till upphandlingschefen/
ansvarig. Samtliga kommuner har fatt samma formular.

I vilken egenskap svarar ni pa den hér enkéten?

o () som inkdpscentral
o () som kommunen
0 () som annan upphandlande myndighet inom kommunen

Hur manga invanare finns det i kommunen?
Hur manga ramavtal handlar ni upp per ar?

Hur stor andel av ramavtalen foljer ni upp?

o () mindre an 10 procent
0 () 11-20 procent

o () 21-30 procent

o () 31-40 procent

0 (') 41-50 procent

o () 51-60 procent

o () 61-70 procent

o () 71-80 procent

0 () 81-90 procent

o () 91-100 procent

Vad ar skélet till svaret pa foregdende fraga? Fler alternativ ar majliga.

o [ ] Tillrackliga resurser
o [ ] Bristande resurser
o} [ ] Enkelt

0 [ 1Svart
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o [ ] Mé&nga leverantorer

o [ ] Fa leverantorer
o [ ] Frekvensen av uppfoljningar
o [ ] Annat

Hur manga kontrakt handlar ni upp per ar?

Hur stor andel av upphandlade kontrakt féljer ni upp?

o () mindre &n 10 procent
o] () 11-20 procent

o] () 21-30 procent

o () 31-40 procent

o () 41-50 procent

o] () 51-60 procent

o () 61-70 procent

o] () 71-80 procent

o () 81-90 procent

o () 91-100 procent

Vad ar skalet till ert svar pa foregaende fraga? Fler alternativ ar mdajliga.

o [ ] Tillrackliga resurser

o [ ] Bristande resurser

o [ ] Svart

o [ ] Enkelt

o [ ] Manga leverantorer

o [ ] Fa leverantorer

o [ ] Frekvensen av uppfdljningar
o [ ] Annat

Nér genomfor ni avtalsuppfoljningen?

o () Under avtalsperioden

o () Efter avtalsperioden

o () Vid annan tidpunkt

o () Savéal under avtalsperioden som efter

Vem hos er skoter avtalsuppfoljningen?
Vad péverkar er prioritering av vilka avtal som ska f6ljas upp? Fler alternativ ar majliga.

0 [ ] Kontraktsféremal

o [ ] Bransch
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o

(6]

Vilken/vilka metod/er anvander ni f6r avtalsuppfdljning? Fler alternativ dr majliga.

(¢]

o

[ ] Omsittning pa avtalet

[ ] Frekvensen av avtalsuppfoljning

[ ] Information om bristande efterlevnad av krav eller avtal
[ ] Analys infér kommande upphandlingar

[ ] Annat

[ 1 Uppfoljningsmoten med leverantor

[ ] Métning genom indikatorer eller stickprovskontroller
[ ] Enkdtundersokningar till leverantor

[ ] Enkdtundersokningar till bestallare

[ 1 Uppfoljning av egenrapportering fran leverantorer

[ ] Anmaélda eller oanmaéalda besok hos leverantor.

[ ] Revisioner

[ ] Annan metod

Om svaret pa foregdende fraga ar annan metod s ange den kortfattat nedan.

Ar valet av metod beroende av vad som f6ljs upp? Beskriv kortfattat.

Vad f6ljer ni upp? Fler alternativ dr mojliga.

(6]

(6]

o

[ ] Leverantorskrav

[ ] Krav pa tjanst

[ ] Priser

[ ] Kvalitet

[] Ovriga krav pa leveransen
[ ] Faktureringen

[ ] Hallbarhetskrav

[] Ovrig avtalstrohet

[ ] Utvarderingskriterier

[ ] Annat

Om svaret pa foregdende fraga ar annat sa ange kortfattat.

Vilka leverantorskrav foljer ni upp?

Vilka krav pa vara/tjanst foljer ni upp?

Vad far ni for resultat i era avtalsuppfoljningar? Fler alternativ ar mojliga.

(¢]

(¢]

[ ] Brister i leverantorskrav
[ ] Brister i krav pa tjanst

[ ] Avvikelser i priser
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(6]

(6]

[ ] Avvikelser i kvalitet

[ ] Brister i faktureringen

[ ] Brister i hallbarhetskrav
[ ] Bristande avtalstrohet.

[ ] Annat

Om svaret pa foregaende fraga ar annat sa ange kortfattat vad resultatet &r.

Hur arbetar ni med kategoristyrning?

Pa vilket satt har kategoristyrningen betydelse for avtalsuppfdljningen?

Hur hanterar/sanktionerar ni resultat av uppfdljningen ? Fler alternativ ar mgjliga.

(¢]

(¢]

(¢]

[ ] Gemensam 16sning med leverantéren

[ ] Vidtagande av pafdljder sasom hdvning/prisavdrag/vite/skadestand
[ ] Bestallningsstopp

[ ] Uteslutning av leverantdr i kommande upphandlingar

[ ] Revision

[ ] Pa annat satt

Om svaret pa foregdende fraga ar pa annat sétt sa beskriv hanteringen.

Pé vilket satt paverkas hanteringen av resultatet av avtalsuppfoljningen?

(¢]

[ ] Bristande leverantdrskrav kan leda till bestéllningsstopp
[ ] Bristande leverantorskrav kan leda till havning

[ ] Bristande leverantdrskrav kan leda till skadestand

[ ] Bristande krav i vara/tjdnst kan leda till prisavdrag.

[ ] Bristande krav i vara/tjanst kan leda till skadestand

[ ] Bristande krav i vara/tjéanst kan leda till bestallningsstopp
[ ] Bristande krav i vara/tjanst kan leda till havning

[ ] Avvikelser i kvalitet kan leda till prisavdrag

[ ] Avvikelser i kvalitet kan leda till skadestand

[ ] Avvikelser i kvalitet kan leda till bestéllningsstopp

[ ] Brister i fakturering kan leda till aterbetalning

[ ] Brister i fakturering kan leda till skadestand

[ ] Brister i fakturering kan leda till bestéllningsstopp

[ ] Brister i fakturering kan leda till hdvning

[ ] Bristande avtalstrohet kan leda till skadestand

[ ] Bristande avtalstrohet kan leda till bestéllningsstopp

[ ] Bristande avtalstrohet kan leda till hdvning



o [ ] Brister i hallbarhetskrav kan leda till bestallningsstopp

o [ ] Brister i hallbarhetskrav kan leda till hdvning

o [ ] Brister i hallbarhetskrav kan leda till skadestand.

o} [ ] Vi soker alltid 16sa problemet i samrad med och i dialog med leverantorer
o [ ] Vilater resultatet ligga till grund f6r kommande upphandlingar och

uteslutningsbedomningar
o [ ] Annat

Om svaret pa foregdende fraga ar annat sa ange har vad. Det kan vara att man inte tillampar
sanktioner och d& bor det anges har.

Upplever ni att ekonomisk kompensation kan kompensera for ev. ekonomiska forluster?

Kan ni ge nagot exempel pa nar en uppfoljning lett till tillrdacklig ekonomisk kompensation
for forluster?

Ar det viktigt med avtalsuppfoljning? Om svaret &r ja sa ange varfor.

Vilka — om négra — ar de ekonomiska vinsterna med avtalsuppfdljning?

Finns det nagon risk med avtalsuppfoljning? Om ja, ange varfor.

Vilka om nagra ar riskerna med bristande avtalsuppfoljning?

Beskriv kortfattat en lyckad avtalsuppfoljning.

Beskriv kortfattat en mindre lyckad/eller rent av misslyckad avtalsuppfoljning.
Vilken &r er bild av leverantrernas uppfattning om avtalsuppfoljning?

Vilken &r den samlade bilden hos er organisation angéende avtalsuppfoljning?

Om det dr ndgot annat ni anser vara av vikt s& ange det har.
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Bilaga 2 — Fragor i djupintervjuerna

1. Vad ar avtalsuppfdljning for er?
2. Hur stor del av avtalen f6ljs upp och utvarderas?

3. Vad ar anledningen till att man inte foljer upp om man nu inte gor det med vissa
avtal?

4. Finns det beskrivet i upphandlingsdokumentet att avtalet ska f6ljas upp och utvar-
deras och nér detta ska ske? Under eller efter avtalsperioden? Nar foljer ni upp?

5. Vilka aspekter av avtalet fljs upp och utvarderas? (prisutveckling, kvalitet,
leveranser, substitutprodukter, uppfyllnad av specifika avtalsvillkor etc.)

6. Hur foljer ni upp? Metoder? Uppfoljningsplaner?

7. Hur hanterar ni resultatet av uppfdljningen/sanktioner (prisavdrag/skadestand/
hédvning/6verenskommelser m.m.)? Tillimpar ni nagon sanktionstrappa? Hander det
att ni utesluter en leverantor pa grund av vad som framkommit i uppfdljningen av
tidigare avtal?

8. Hur gor ni prioriteringen?
9. Hur utvérderas uppfoljningen?

10. Vem skoter avtalsuppfoljningen? Om bestéllare/avtalsanvandare skoter uppfoljningen
— Hur ser ni pa det?

11. Skiljer sig uppfoljning och atgérder at beroende pa kontraktsféremal och vilken
bransch som leverantdren &r verksam i? Ange gédrna exempel.

12. Varfor ar det viktigt med uppfdljning av avtalen?

13. Vilka ar fordelarna/vinsterna med uppfoljning? Kan man konstatera nagra ekono-
miska vinster? Kan en uppfoljning leda till kompensation for forluster till f6ljd av vad
som framkommit under uppfoljningen? Kan uppfdljningen led till att kostnadsbe-
sparingar eller ar det tvartom?

14. Finns det nackdelar med uppf6ljning och/eller otillracklig uppfoljning? Kan man
konstatera nagra kostnader?

15.Kan du ge exempel pa en bra uppfdljning?

16. Kan du ge exempel pa en bra hantering efter uppfdljningen?
17.Kan du ge daliga exempel pa uppfdljning?

18. Kan du ge daliga exempel pa hantering efter uppfoljningen?
19. Arbetar ni med Kategoristyrning? Pa vilket satt?

20. Vad tycker leverantdren om uppfoljning? Kan bristande uppfoljning leda till att de
inte lamnar anbud eller kanske tvartom?

21. Vad tycker organisationen om uppfoljning?



22. Den hér rapporten handlar delvis om vad man tjédna pa att fokusera pa avtals-
uppfdljning. Har du nagot att tilligga i det avseendet?

23. Hur kan uppfoljning paverka konkurrensen och hushallandet offentliga medel?

24. Kan du ange nagra framgangsfaktorer for avtalsuppfoljning (sasom organisationen,
prioriteringar, avtalets roll i upphandlingen, leverantorens roll, verktyg m.m.)?

25. Ar det nagot annat du tycker bor framhallas vad géller avtalsuppfoljning?
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