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Abstract

Over the last few decades, the public sector has collaborated with private organisations
through so called public-private partnerships (PPPs). PPPs differ from other types of co-
operation in terms of both structure and scope. This essay focuses on the arguments in favour
of long-term, comprehensive PPP projects for the public sector, and on how the public sector
evaluates the result of such projects. It should be in the public sector’s interest to run society
in a way that benefits as many of the citizens as possible. Hence, the public sector ought to
thoroughly evaluate the societal benefit of projects with a private company, especially given
that companies generally strive for profit, which might collide with the interest of society. A
literature review has been carried out and interpreted through theories on power, loyalty and
project management. The motives for PPP has essentially been focus upon cost efficiency,
risk allocation and the opportunity to bring forward major projects on an earlier stage with the
help of private resources, instead of taxes and other public resources. The literature review
demonstrates that evaluations are not carried out as often as hoped for. The lack of ex-post
evaluation brings several negative aspects; without evaluations it is difficult to determine how
society gained from the collaboration, to determine if the outline of the project worked or not,
and generate experience for future projects. Moreover, an early ex-ante evaluation, a clear
contract and an analysis of the other part of the PPP would enhance future projects and favour
the final evaluation.



Sammanfattning

Foretag och organisationer specialiserar sig inom sitt verksamhetsomrade, vilket gor att annan
kompetens far sta tillbaka. For kunna genomfora vissa projekt ar det énskvart, ibland kan det
till och med krévas, att olika organisationer samarbetar. Offentlig sektor har under de senaste
decennierna samarbetat med privata foretag, i sa kallade offentlig-privat samverkan - OPS,
vilket férekommer i olika former. Precis som i de flesta samarbeten delas arbetet upp efter
kompetens, vilket mojliggor att parterna kan fokusera pa vad de gor bast. Det ror sig inte om
vanlig kontraktering eller privatisering, utan att tillféra nagot utdver det som parterna skulle
kunna astadkomma pa egen hand.

Uppsatsen undersoker hur offentlig sektor utvarderar resultaten av langsiktiga, omfattande
OPS och vilka motiv som anvands for att inga ett sadant projekt. Benthams utilitaristiska
tanke om storsta mojliga lycka for storsta mojliga antal manniskor kan ses som ett mal for
offentlig sektor: Samhallet ska ordnas till det basta och det ar offentlig sektors ansvar. En
intressekonflikt kan uppsta vid samarbete mellan offentlig sektor och privata foretag, eftersom
foretaget behover ga med vinst. Det borde darfor ligga i offentlig sektors intresse att se till att
OPS-projektet verkligen har gagnat samhaéllet.

For att kunna forsta hur utvarderingarna gar till samt vilka anledningar som anvands for att
motivera OPS for offentlig sektor har en litteraturgenomgang pa amnet gjorts. Teorier kring
makt, lojalitet och projektstyrning har anvénts for att tolka de valda artiklarna och satta dem i
ett sammanhang. Motiven for OPS har huvudsakligen setts ur ett foretagekonomiskt
perspektiv, eftersom de mest frekventa skélen som |lyfts fram i artiklarna &r
kostnadseffektivitet, riskallokering och méjligheten att tidigareldagga storre projekt.
Litteraturgenomgangen visar att utvarderingar inte sker i den grad som litteratur inom
projektstyrning rekommenderar, vilket ar negativt ur flera synvinklar — det blir svart att
bedoma om resurserna anvandes pa ratt satt, om resultatet blev det onskade och att det blir
svart att ta med sig lardomar till eventuella framtida projekt. Aven en tidig utvardering i
borjan av projektet, tydliga avtal samt en analys av samarbetet skulle férbattra OPS-projekt
och underlétta for den slutgiltiga utvarderingen.



Forkortningar och forklaringar

CSR: Corporate social responsibility, foretagets ansvar for den ekonomiska, sociala och
ekologiska paverkan pa samhallet

Ex-ante: latin, i forvag

Ex-post: latin, i efterhand

NGO: Non-government organisation, internationellt samlingsnamn for icke-statliga
organisationer, hér enbart syftat till ideella foreningar

OPS: Offentlig-privat samverkan, dven kallat PPP, POP eller aktérssamverkan

PFI: Private financial initiative, privat finansinitiativ

POP: Privat-offentligt partnerskap, en annan term fér OPS

PPP: Public-private partnership, den internationella termen for OPS som dven anvands i
Sverige
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1 Inledning

Foretag bor vara specialister pa sitt omrade — det ar en grundlaggande idé, annars finns det
ingen anledning att kopa in tjanster eller produkter fran foretag i annat fall &n vid tidsbrist.
Nar foretag, eller individer, fokuserar pa ett omrade, for att Oka effektiviteten och
produktiviteten av en specifik process, far annan kunskap sta tillbaka. Parterna blir pa sa satt
beroende av andra aktorers kunskap i vardekedjan. Ett foretag bestar sillan av hela kedjan
fran produktion till kund — foretag som producerar foder till kor, skéter mjolkning, foradlar
till  olika mejeriprodukter, forpackar och saljer till slutkonsument blir séllan
marknadsdominerande, eftersom specialisering leder till effektivitet. Darav uppkommer
behov av samarbete mellan organisationer och ménniskor. Genom att samarbeta med andra
tillgodoses behovet av kompetens, arbetskraft och nya kontakter utan att tillféra egentliga
extra kostnader utover tidsaspekten (Morth, 2006).

Parter i ett samarbete delar i allmanhet upp arbetet efter kompetens (Marttalla & Karlsson,
1999). | och med ansvarsférdelning, efter kompetens, kan parterna fokusera pa vad de gor
bast — de privata pa att finansiera och driva affarsverksamheten medan det offentliga® skoter
tillstand, regleringar och overvakar att verksamheten gynnar samhallet och NGO:s kan
fortsatta driva sina intressefragor, som till exempel miljofragor. Pa sa satt fordelas riskerna pa
ett sadant satt att de som ar bast lampande hanterar dem (Adams et al., 2006). For att
samverkan skall fungera &r det av stor betydelse att samarbetet definieras tydligt; hur arbetet
ska fordelas, vem som bér vilken risk och under hur lang tid samarbetet ska I6pa (Marttalla &
Karlsson, 1999).

Allt sedan FN:s miljomdte i Rio de Janeiro 1992 har offentlig-privat samverkan (OPS) o6kat
markant i varlden da det lyftes fram som ett bra sétt att angripa hallbarhetsproblem i
produktionen och pa sa satt oka hallbarheten (LaFrance & Lehmann, 2005). Internationellt
kallas det &ven for public-private partnerships, PPP. Samarbetspartnern till det privata
foretaget behdver dock inte vara offentlig sektor, utan &ven andra organisationer utan
vinstintresse, som till exempel Naturskyddsforeningen. Den typen av samarbete kan ge
positiva effekter for det privata foretaget, som 6kad goodwill i och med visat intresse for
mjuka varden, som miljofragor, vilket paverkar samhallet i stort (Porter & Kramer, 2006).
OPS skiljer sig dock fran andra samarbeten, eftersom privata foretag och offentlig sektor eller
icke-statlig organisation (NGO) samverkar och komplementerar varandra i ett partnerskap, i
vad Bovaird (2004) kallar ett resonemangséktenskap.

| ett OPS-samarbete arbetar ett vinstdrivande féretag och en icke-vinstdrivande organisation
tillsammans. Det privata foretaget atar sig en verksamhet som vanligen tillhor offentlig
sektors serviceansvar, sasom vagbygge eller sjukvard, for att 6ka mervardet pa tjansten
(Barretta & Ruggiero, 2008). Det &r inte en vanlig typ av kontraktering eller privatisering,
utan en typ av frivilligt samarbete vilket tillfor varde utdver det som parterna vanligen agnar
sig at (Morth, 2006).

! Det offentliga syftar i uppsatsen till den icke vinstdrivande verksamhet som aligger stat, landsting och
kommun, sdsom infrastruktur, vard och omsorg (Adams et al., 2006) och bedrivs i Sverige.

1



1.1 Problembakgrund

Den offentliga sektorn ska strdva efter att ordna samhéllet till det basta — Benthams
utilitaristiska tanke om storsta mojliga lycka for storsta mojliga antal manniskor (Bentham,
2000) gor sig fortfarande gallande. Né&r icke-vinstdrivande organisationer ska samarbeta med
vinstdrivande foretag kan det uppsta en konflikt i varderingar — vem ska gagnas av projektet?
Det kan skapa problem i samarbetet, eftersom det &r viktigt att alla parter i en grupp har
samma varderingar och mal med det aktuella projektet (Marttalla & Karlsson, 1999). Icke-
vinstdrivande organisationer &r ofta radda att bli utnyttjade for den andra partens
profitsbkande (Bovaird, 2004) och det finns &ven en tendens att myndigheter inte ar
kostnadseffektiva i OPS-samarbeten (Fourie, 2006). Darfor ar det av stor vikt att det
offentliga kan motivera samt folja upp att det privata foretaget utfor vad som har blivit
éverenskommet genom goda, tillitsfulla arbetsformer som alla parter trivs med. Det bor bade
ske under tiden det privata foretaget har ansvaret for projektet och efter dverlamningen
tillbaka till det offentliga (Marttalla & Karlsson, 1999).

Det offentliga syftar pa den icke vinstdrivande verksamhet som aligger stat, landsting och
kommun, sasom infrastruktur, vard och omsorg (Adams et al., 2006). For offentlig
verksamhet i valfardslander torde det inte vara lika motiverat med OPS for att paskynda
genomforandet av allmannyttiga projekt, i jamférelse med utvecklingslander dar det allméanna
finansieringsbehovet ar storre (Adams et al., 2006, Internet, C.R.E.A.M., 2012). Genom att
inleda den namnda typen av samarbeten med kapitalstarka foretag kan lander pa sa vis
begréansa statsskulden (Nilsson & Pyddoke, 2007). I vélfardslanderna, trots att offentlig sektor
har starkt begrédnsade medel, & mycket uppbyggt sedan tidigare, vilket underlattar fortsatt
verksamhet. | vissa fall kan det vara brist pa resurser i offentlig sektor som gor att det inleds
ett samarbete, men OPS &r rekommenderat att anvdndas ndr verksamheten effektiviseras och
pa sa satt okar vardet for samhallet (Internet, C.R.E.A.M., 2012). Det finns dven andra motiv
an de strikt ekonomiska for att rattfardiga OPS, som gar in i CSR.

Privata foretag har manga skal att inleda ett OPS-projekt — samarbetsavtal 16per ofta under en
lang tid och det éppnar upp nya marknader (Nilsson & Pyddoke, 2007). Daremot &r det
vanskligare att forsta sig pa vilka grunder det offentliga véljer att inleda samarbetet, eftersom
verksamheten inte ar vinstdrivande. Bovaird (2004) lyfter flera farhagor som kan finnas inom
offentlig sektor vilka kan fdrhala ett samarbete: Personal kan befara att deras arbete
forsvinner, att bli utnyttjande for den andra parten ska 6ka sin profit och politiker frukta att de
forlorar beslutsfattande makt kring projektet. Den offentliga sektorn kan dven upplevas som
forandringstrog da behovsanalyser “ofta kannetecknas av en Gverdriven forsiktighet och
finkanslighet” (Dahlberg et al., 1977, sid. 29). Det kan leda till att en ytterligare fordrojning
av samarbetsprojekt, vilket kan forhindra effektivisering av den offentliga verksamheten.

Innan det gemensamma projektet inleds ar det viktigt att parterna har kommit dverens om det
gemensamma malet och hur utférandet ska ga till, for att de bada organisationerna ska kanna
sig trygga. For att komma till den punkten &r det viktigt att parterna forstar vilka behov de har
och vad de kan forvanta sig av samarbetet (Marttalla & Karlsson, 1999), for att dverbygga
sina farhagor infor projektet och bygga upp ett fortroende for varandra (Macheridis, 2001).
Marttalla och Karlsson (1999) papekar att efter ett projekt slutforts bor alltid en utvardering
ske, dels for att verkligen avsluta projektet och dels for att ta med sig lardomar till framtiden.

Uppsatsen forsoker skapa en brygga mellan CSR, foretagets ansvar for sin samhallspaverkan,
och mer klassisk foretagsekonomi, som ser till kostnadseffektivitet, nar det galler att forsta



motiven bakom OPS och hur det utvarderas. Det kan vara svart att utvardera utifran mjuka
varderingar, som O6kad kompetens, eftersom det ar subjektivt. Genom att lata huvuddelen av
utvarderingen utga ifran handfasta fakta, som kostnadseffektivitet, blir det lttare att bedoma
OPS-projektet.

1.2 Syfte

Uppsatsen syftar till att pa ett lattillgangligt satt forklara motiven for varfor offentlig sektor
skulle valja att inga i ett offentlig-privat samverkansprojekt. Genom att forsta motiven bakom
samarbete kan utvarderingen formas. Bade motiven och utvérdering av samarbetsresultatet
utgor centrala delar av bakgrunden for att forsta bada parters perspektiv i ett offentlig-privat
samverkansprojekt.

1. Vilka motiv anvands for att inleda ett samarbete?
2. Hur utvarderar offentlig sektor resultatet av ett offentlig-privat samverkansprojekt?

1.3 Avgransningar

Uppsatsen baseras pa en litteraturstudie av tidigare publikationer om OPS. Aven litteratur om
styrning och projektledning kommer att anvéandas. Fokus ligger pa storskalig, langsiktig OPS
ur offentlig sektors perspektiv, vilket & en sndv definition av fenomenet, se kapitel 3.
Uppsatsen belyser inte den privata sidans for- och nackdelar med att samverka med det icke
vinstdrivande foretaget, aven om parternas enskilda upplevelse av samarbetet paverkar
varandras upplevelser. Uppsatsen synar inte heller hur NGO:s motiverar och utvarderar OPS-
samarbeten med privata, vinstdrivande foretag. En konsekvens blir da att uppsatsen inte kan
tillgodogora sig en holistisk syn av OPS vilket kan leda till att viktiga insikter och
konsekvenser kan raka forbises.

Uppsatsen beror inte de etiska problem som eventuellt kan uppstd nar ett vinstdrivande
foretag och en icke-vinstdrivande organisation ska samarbeta. Uppsatsens fokus later det bero
huruvida det ar etiskt forsvarbart av offentlig sektor att lata privata foretag skota allmannytta,
med hjdlp av skattepengar. Med offentlig verksamhet asyftas i denna uppsats till den icke
vinstdrivande verksamhet som kommun, landsting eller staten (Adams, 2006) bedriver i
Sverige, om inte annat ndmns. De offentlig-privata samverkansprojekten som refereras till ar
av langsiktig, storskalig typ. Syftet ar att beskriva vilka forutsattningar som motiverar den
offentliga sektorn till att inga ett meningsfullt samarbete i OPS-form, ur ett kostandseffektivt
perspektiv.



2 Metod

Uppsatsen har anvént principal-agentteorin for att belysa problematiken med samverkan,
medan stewardshipteorin har anvants for att forsta lojalitet inom organisationer. Valet av
teorier speglar de problem som grupper kan genomga, enligt projektstyrningslitteraturen. Det
har gatt relativt enkelt att dra paralleller mellan teori och artiklarna. En nackdel med
teorivalen &r att de kan uttydas som en dikotomi, att egenintresse och lojalitet aldrig gar att
forenas.

Hur makt i relationer paverkar samarbetet utgor en viktig del for att forsta motivation for
samarbetet och for utvardering. Kostnadseffektivitet och andra utvérderingskriterier ar viktiga
argument for OPS, vilket har beaktats med olika infallsvinklar utifran olika artiklar.
Litteraturgenomgangen, som bestar av ett urval av artiklar, stravar efter att forklara under
vilka forutséttningar offentlig verksamhet kan bli motiverad till att inga i ett samarbete med
ett privat foretag, samt att peka ut hur resultatet av samarbetet utvarderas. Den tankta publiken
for uppsatsen ar gemene man, da uppsatsen amnar forklara syftet pa ett lattillgangligt sétt.

2.1 Litteraturgenomgang

For att finna tillrackligt med relevant litteratur pa amnesomradet har flera tillvagagangsatt
tillampats for att identifiera aktuell och relevant litteratur. For att skapa en forstaelse for vad
OPS innebar och vilken forskning som har skett tidigare bdrjade genomgangen med de
artiklar som var handledare rekommenderat. Pa det viset kunde en urskiljning ske, for att
kunna skapa problemformulering och syfte med sjélva uppsatsen, for att sedan kunna bygga
upp en ram och valja ut lampliga teorier. Dérefter soktes fler artiklar med sokord valda efter
uppsatsens syfte (som evaluation, OPS, PPP et cetera) i olika kombinationer. For att undvika
att missa relevanta artiklar har d&ven synonymer till valda sokord anvénts. De sokmotorer som
har anvénts ar Primo, Epsilon, JSTOR och Google Scholar. Aven bdcker har anvants, vilka i
regel har varit praktiskt orienterade handbdcker for ledare i &mnen som féretagsstyrning och
projektledning. Aven referenser i artiklar samt fran tidigare kurser har anvants, for att undvika
att viktig litteratur forbises.

Uppsatsen kommer folja en kvalitativ metod i och med att slutsatserna kommer dras fran
deskriptiv data fran huvudartiklarna. Den kvalitativa metoden ar att foredra i det har fallet
eftersom ett syfte med uppsatsen ar att mojliggora en okad forstaelse for gemene man kring
motiv for OPS och dess utvardering. Det kan goras genom att fanga upp reflektioner och
slutsatser fran olika artikelforfattare. Pa sa satt kan en mer mangfacetterad forstaelse goras
mojlig, an vid ett kvantitativt datainsamlande. Flera av artiklarna i sig anvander numerar data
och den primérempiri har i den hdr uppsatsen anvants som sekundarempiri. En nackdel med
den valda metoden ar att det kan bli rorigt att skapa en helhet, da artiklarna har olika
fragestallningar. Det ar samtidigt en fordel - helhetsbilden blir mer omfattande och ger
djupare forstaelse hur processen runt OPS fungerar an vad en kvantitativ metod hade kunnat
bidra med.

Kvalitativ metod har valts for att skapa en dversikt av tidigare forskning, vilket dérefter har
analyserats. En kvantitativ metod skulle ha bidragit till en annan typ av Oversikt, men de
relevanta artiklarna som har anvants i uppsatsen har inte fokuserats pa samma
forskningsfraga. Det har gjort att det skulle bli svart att gora 6verforbara slutsatser mellan
artiklarna. En klar fordel med att anvénda en kvantitativ metod &r just Overférbarheten,



eftersom det ar svart att aterupprepa kvalitativa studier. Metoderna behdver inte sta i motsats
till varandra, utan kan &ven komplettera varandra. Uppsatsen valde att inte komplettera med
kvantitativ metod, da tio artiklar anvandes till litteraturgenomgangen (se tabell 1). Det kan
vara ett for litet antal for att dra statistiska slutsatser av.

Tabell 1. Utvalda artiklar till litteraturgenomgangen

Forfattare | Ar | Artikeltitel Tidsskrift

Adams et al. | 2006 | Public private partnerships in China: International Journal of
System, constraints and future prospects | Public Sector Management

Barretta & 2008 | Ex-ante evaluation of PFIs within the

Ruggiero Italian health-care sector: What is the Health Policy
basis for this PPP?

Bovaird 2004 | Public-private partnerships: from International Review of
contested concepts to prevalent practice | Administrative Sciences

Bovaird & 2003 | Evaluating the quality of public International Review of

Loffler governance: indicators, models and Administrative Sciences
methodologies

Fourie 2006 | Analysis of the utilisation of public Journal of Public
private partnerships in public financial | Administration
management

Hodge & 2007 | Public - Private Partnerships: An Public Administration

Greve International Performance Review Review

LaFrance & | 2005 | Corporate Awakening — Why (Some) Business Strategy and the

Lehmann Corporations Embrace Public-Private Environment
Partnerships

Lietal. 2005 | Critical success factors for PPP/PFI Construction Management
projects in the UK construction industry | and Economics

Schaeffer & | 2002 | Toward an Understanding of Types of Public Performance &

Loveridge Public-Private Cooperation Management Review

Widdus 2003 | Public—private partnerships for health Bulletin of the World
require thoughtful Evaluation Health Organization

Utifran ett stort urval valdes ett mindre antal huvudartiklar for genomgang och analys.
Artiklarna valdes utifran hur val de kunde appliceras pa valda teorier och syftet for uppsatsen,
med ett forsok att ha stérsta mojliga geografiska spridning av artikelstudierna (Sydafrika,
Kina, Italien, Storbritannien och USA finns representerade) dven om definition av offentlig
sektor har utgatt fran svensk standard. Det behover inte vara negativt, da vi gar mot en allt
mer globaliserad varld och en okad forstaelse av hur det fungerar i andra lander &r positivt.
Ingen hansyn har tagits till artikelforfattarnas genus, vilket kan ha paverkat resultatet. Ingen
artikel ar aldre an tio ar, vilket tyder pa att de fortfarande &ar aktuella. Spridningen av
artikelkallor ar ocksa positivt.

2.2 Kvalitetssakring

Artiklarna har valts till forman till valrenommerade forskares artiklar i storsta mojliga man,
vilket innebér att andra studentuppsatser har valts bort. Till hjalp for att valja ut artiklar
anvandes Practical Research — Planning and Design av Leedy och Ormrod (2010) — alla
artiklar i litteraturgenomgangen ar publicerade i vetenskapliga tidningar och de flesta har
angett att de har blivit granskade. En akademisk double blind review-process innebér en
kvalitetssakring av artiklarna, vilka utgér grunden i litteraturgenomgangen. Nastan samtliga
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av artiklarna har tydligt angett hur studien har gatt till och vad som har varit malet med den.
Normativa element i uppsatsen ar hamtade fran litteraturen som ror projektledning, som i sig
ar normativ.

De artiklar som anvénts i litteraturgenomgangen har valts ut for att tacka fragestallningen i
storsta mojliga man. Barretta och Ruggieros artikel (2008) ror huvudsakligen PFI (private
financial initiative), men tar &ven upp OPS och de menar att PFI kan vara ett forstadium till
OPS samt att samma grundforutsattningar kan appliceras pa de bada samarbetstyperna. Det
géller dven till viss del Li et al. (2005). En annan aspekt att ta hénsyn till &r att offentlig sektor
eventuellt gor fler eller mer omfattande utvarderingar &n vad som de har uppgett till
artikelforfattarna, vilket i sa fall har paverkat de slutsatser som den har uppsatsen utgar ifran.
Det motsatta kan ocksa vara fallet, offentlig sektor kan pastd att det har gjorts fler
utvarderingar an vad som faktiskt har skett. En anledning till att d6lja utvarderingarna kan
vara att de inte visat pa 6nskat resultat och att det 6nskas hemlighallas.

Da utvardering av OPS ar karnfragan for uppsatsen ar etik en naturlig del, eftersom offentlig
sektor forvaltar medborgarnas fortroende och skattepengar. Uppsatsen lagger inte nagon
vardering i huruvida det &r det etiskt riktig att samverka med vinstdrivande foretag, utan ser
enbart till att OPS ska strdva efter att gagna samhallet i stort. Att helt undvika egna
varderingar kring amnet &r svart, men medvetenheten av varderingar och ett delat
projektarbete har inneburit en kvalitetssakring. | slutet av varje del i litteraturgenomgangen
kommer en summering av de viktigaste punkterna fran texten.



3 Teori

For att kunna dra slutsatser utifran artiklarna i litteraturgenomgangen har de blivit analyserade
utifran ett antal teorier. Uppsatsen anvander en diversifierad blandning av teorier for att passa
ihop med den kvalitativa metod som har valts, se kapitel 2. Forst inleds kapitlet med en
teoretisk bakgrund, déarefter presenteras en sammanfattning av hur projekt forslagsvis bor
utformas och utforas for att fungera optimalt, for att sedan ga vidare till principal-agentteorin
och stewardshipteorin. De tva teorierna tar upp hur medarbetare kanner och beter sig
gentemot organisationen som helhet, vilket ar lampligt att belysa for att forsta motiven for
OPS samt hur utvarderingar paverkas av de anstélldas installning. En annan stark paverkan pa
hur projekt framskrider beror pad maktbalansen, bade internt inom den egna organisationen
och externt mellan parterna i samarbetet. Darefter foljer en genomgang av vikten av
kostnadseffektivitet i organisationer.

3.1 Teoretisk bakgrund

For att forsta syftet med uppsatsen samt att ge en bakgrund till offentlig-privat samverkan
foljer har en teoretisk genomgang. Uppsatsen forsoker skapa en brygga mellan CSR,
foretagets ansvar for sin samhéallspaverkan, och mer klassisk foretagsekonomi, som ser till
kostnadseffektivitet, nar det galler att forsta motiven bakom OPS och hur det utvarderas inom
offentlig sektor. Stor del av den tidigare forskningen kring OPS har fokuserat pa andra delar
av samarbetet, som privata foretags samarbete med NGO:s.

3.1.1 Utformning av offentlig-privat samverkan

OPS forekommer i flera olika former, men de gemensamma dragen &r de samma oavsett
utformning: Offentlig-privat samverkan dr en form av tidsbestdmt samarbete mellan ett
vinstdrivande foretag och en icke vinstdrivande organisation, som en myndighet eller en
valgorenhetsorganisation. Skiljelinjen dras vid om verksamheten &r vinstdrivande eller ej.
Parterna delar pa risker och ansvar kopplat till projektet (Marth, 2006).

Uppsatsen utgar ifran samarbete mellan offentliga organ och den privata sektorn, dar
investeringarna foljs genom hela livscykelperspektivet for projektet (Internet, C.R.E.A.M.,
2012). Partnerskapet kannetecknas i den har uppsatsen av ett langvarigt partnerskap, dar
parternas roll i finansiering, ingangsattning, genomférande, mal, utformning och
riskfordelning gors upp i forvag (Internet, Europa, 2012) och ser huvudsakligen till storre
projekt. Widdus anser att partnerskap “egentligen handlar om att kombinera olika kunskaper,
kompetenser och andra resurser - helst i en ram av definierade ansvarsomraden, roller,
ansvar och insyn - for att uppna ett gemensamt mal som ar ouppnaeligt pa egen hand” (2003,
sid. 235, egen dversattning), vilket pekar pa att parternas kompetens, genom tydlig risk- och
ansvarsfordelning, kan na resultat som for var och en av parterna ar omajligt.

Funktionsupphandling innefattar bade byggnation och drift av projektet med en kontraktstid
med allt fran ett ar till 30 ar (Adams et al., 2006). Vikt laggs pa bestéllarens krav pa
funktionalitet snarare &n projektets utformning, i motsats till traditionell upphandling som gar
ut pa att entreprendren utfor den forutbestamda byggnationen enligt egna bestammelser om
hur tillvagagangssatt av planering och uppférande skall se ut (Nilsson & Pyddoke, 2007).
OPS utgar fran funktionsupphandling dér entreprendren finansierar projektet, till exempel
genom lan som sedan aterbetalas under kontraktstiden genom avbetalningar fran bestéllaren
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(som statsbudgeten) eller genom erséttningar, men hur finansiering och dgande ser ut varierar
mellan olika OPS-typer (Adams et al., 2006).

Offentlig sektor behdver infor olika beslut analysera hur deras intressenter kommer att
paverkas (Dahlberg et al., 1977). Det kan vara besvarligt att avgransa intressenterna, eftersom
olika offentliga organisationer i sig inte ar helt avgransade fran varandra. Den offentliga
aktoren behover da ta reda pa hur de huvudsakliga intressenterna paverkas och vilka krav de
staller pa den specifika organisationen (Dahlberg et al., 1977). Det gor sig speciellt gallande
da uppsatsen anvander definitionen férhandlingarna dar alla intressenter for en fraga (eller
ett omrade) som ror utvecklingen for samhallet genom resultatet ar policyforbattringar och
gemensamt beslutade styrningsformer, som bade genomfors och regelbundet utvarderas av
alla berérda parter” for god samhallstyrning (Bovaird & Loffler, 2003, sid. 316, egen
Oversattning).

3.1.2 For- och nackdelar

Det finns flera fordelar med OPS; den onskade verksamheten kan genomforas tidigare da
kapital och kunskap tillfors externt, vilket i sin tur ger incitament fér den externa finansiéren
att effektivisera verksamheten sa langt som mojligt. Att genomforandet tidigarelaggs okar
samhallsnyttan. Riskerna fordelas mellan olika parter pa ett satt som gor att kompetens binds
till risken (Adams et al., 2006). Det satt som riskspridning och att tjansterna tillhandahalls pa
ett effektivt och andamalsenligt satt bor vara ekonomiskt forsvarsbart (Fourie, 2006). Enligt
Hart (2003) &r OPS en attraktiv projektform for den offentliga sektorn eftersom den privata
sektorn dr en billigare kalla for finansiering. Den icke-vinstdrivande organisationen kan
tillfora kunskap, tillstand, legitimitet och kontaktnat till samarbetet. Det privata foretaget
finansierar, uppfor och eventuellt &ven under en begransad tid driver en verksamhet som det
offentliga har &gandet 6ver (Adams et al., 2006). OPS ar ett bra verktyg for att 6ka antalet
entreprenader, eftersom kostnaden sprids ut over hela projekttiden.

Den andra sidan av myntet ar att kostnaden for samhéllet skjuts pa framtiden, vilket gor att
medborgarna far betala for gardagens beslut, antigen via skatt eller som mer direkta avgifter,
som till exempel vagtullar (Nilsson & Pyddoke, 2007). En annan risk med OPS é&r att
byrakratin 6kar med langa forhandlingar och initiala kontakter med olika foretag (Internet,
C.R.E.A.M,, 2012). Det har visat sig att dven om offentlig sektor har l&mnat ansvaret for en
samhallservice till ett privat foretag, fortsatter medborgare att se den tidigare som ansvarig
(Schaeffer & Loveridge, 2002).

3.2 Projekt som arbetsform

Varfor en grupp av manniskor eller organisationer valjer att inleda ett projekt kan ha manga
olika skal; ny lagstiftning, nya marknadskrav, tekniska framsteg (Martalla & Karlsson, 1999).
Projekt har blivit en vanlig arbetsform inom manga olika branscher och kan egentligen syfta
pa tva olika former av upplagg, Macheridis anvander sig av foljande definition: "Projekt kan
avse dels ett visst satt att utfora arbete och uppna bestamda mal pa och dels ett visst satt att
organisera foretaget pa” (Macheridis, 2001, sid. 9). Vanligen ar projekt dven tidsbegransade
eftersom de har karaktaren av att vara en foreteelse som sker en gang da inget projekt ar det
andra likt (Macheridis, 2001).

Parterna i projekten gar i regel in helhjartat, fulla med energi, men inte sallan tappar
projektmedlemmarna en del av geisten. Att projektet, eller motivationen, havererar beror



oftast pa dalig planering eller pa att projektet har sjosatts for tidigt (Martalla & Karlsson,
1999). Planering, utférande, uppfdljning och utvardering samt korrigerat utférande anvander
Deming (2000) i PDCA-cykeln (Figur 1), for att forklara hur standiga utvarderingar och
forbattringar &r av stor vikt.

Act Plan
|

Check Do

Figur 1. PDCA-cykeln (The Shewhart cycle), Deming 2000, sid. 88 (egen bearbetning).

Innan parterna moter varandra rekommenderas de att pa forhand (ex-ante) utvéardera det
eventuella samarbetet, huruvida den valda partnern &r rétt, projektformen ar klokt utformad
samt vara pa det klara med varfor inleds projektet (Plan) - problemet som skall atgardas,
vision for projektet och avgransningar (Macheridis, 2001, Marttalla & Karlsson, 1999). Pa sa
satt kan projekteringen av samarbetet 16pa pa bésta satt eftersom parterna & medvetna om sin
egen malbild och vérdering (Do). Malbilden kan justeras lite efterhand (Check) (Dahlberg et
al., 1977) for att kunna forbattra projektet (Act). For att na ett gott samarbete ar det dven klokt
att tidigt definiera vilken del av resurserna som projektmedlemmarna bidrar med samt en
sluttidspunkt, eftersom projekt ska vara begréansat i tid (Marttalla & Karlsson, 1999).

Ett gemensamt mal ar ett maste for att undvika att friktion skapas mellan parterna, som kan
leda till att samarbetet misslyckas. Planeringen kan sedan ligga till grund for utvarderingen av
projektet (Dahlberg et al., 1977). Dessutom kan en tidig utvardering, som gors redan innan
samarbetet inleds, underlatta slutanalysen (Macheridis, 2001). Genom att ta reda pa
intressenterna av  projektet — malgruppen - kan planeringen underlattas, eftersom
huvudintressenternas krav kan fangas upp. Det ar dven en viktig del av ex-post utvarderingen,
det vill séga den slutgiltiga, eftersom det offentliga kan jamféra de utvalda
medborgargruppernas malbild mot resultatet (Dahlberg et al., 1977). Det vill sdga, har
samhallet i helhet gagnats?

Utvardering kan ses som en avslutning pa ett projekt, som dels utfors av parterna enskilt och
dels av hela projektgruppen. Utvarderingen bedomer och varderar hur de tillampade
strategierna har fungerat, sett ur projektplanens alla delar (Lund & Lorentzen, 1978). Pa sa
satt kan dels ett riktigt avslut uppsta, dels for att sammanfatta vad parterna har lart sig av
samarbetet (Dahlberg et al., 1977). Vad som har fungerat och vad som kommer att goras
annorlunda i framtiden, men &ven hur sjélva samspelet mellan parterna har fungerat vilket kan
fungera som beslutsunderlag till framtida projekt (Marttalla & Karlsson, 1999). Om
projektdeltagarna kénner sig missnéjda med sin insats kan det finnas en motvilja till att
utvardera (Dahlberg et al., 1977), vilket gor att organisationerna risker att inte fA med sig
erfarenheter till framtida projekt.



3.3 Egenintresse eller lojalitet

For att problematisera samarbete mellan det offentliga och det privata kan
principal-agentteorin anvandas. Teorin gar ut pa att en uppdragsgivare (principalen) tar hjalp
av en extern part (agenten) for att genomfora ett specifikt projekt. En gemensam malbild &r
viktigt for att samarbetet skall fungera, men da det finns risk for asymmetrisk information och
egenintressen hos bégge parter riskerar problem som moral hazards och adverse selection att
uppsta (se Figur 2).
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s =
= =
= &=

-

Uppdrag

Principal Agent

aSSAIUTIATY

Egenintresse

Utforande

Figur 2. Principal-agentteori, egen tolkning av Eisenhardt, 1989.

Teorin beskriver relationen mellan principalen (uppdragsgivare — offentlig organisation) och
agenten (utforare — privat féretag) samt de mer eller mindre uttalade konflikterna som kan
uppsta (Eisenhardt, 1989). Bada parter stravar efter att maximera den nytta som kan utvinnas
ur relationen, vilket kan leda till negativa effekter for samarbeten istéllet for att effektivisera
onskad verksamhet. Riskerna med relationen brukar delas upp i moral hazard och adverse
selection (Eisenhardt, 1989). Moral hazard innebér att agenten anvander informationen for
egen vinning, medan adverse selection handlar om att agenten pastar sig besitta kompetens
eller formagor vid beslutsfattandet om vilken agent som skall anlitas av principalen. De
formagorna eller den kompetensen kan vara svara att kontrollera (Eisenhardt, 1989). For att
minska risken foreslar Jensen och Meckling (2000) att ¢ka informationsutbytet genom ett
ersattningssystem. Ersattningssystemet bor vara reglerat i avtalet och mojliggéra viss
Overvakning av agenten for att upptacka eventuella moral hazards. Om agenten inte utfor vad
som ar dverenskommet, ska en forutbestamd ersattning utga fran agenten till principalen.

Davis et al. papekade 1997 att manniskor inte alltid ar rationella, vilket gor att
principal-agentteorin inte lyckas beskriva alla personlighetstyper eftersom manniskor ar mer
komplexa an teorin forutsatter. Agenter har olika motiv, vilket passar in i olika organisationer
och pa olika nivaer. For att forklara hur relationer fungerar har flera studier lyft fram behovet
av ytterligare modeller, som inte bygger pa ekonomiska antagningar (Doucouliagos, 1994).
Stewardshipteorin stravar efter att forsta relationer genom att uppdragstagaren (agenten) inte
har egna individuella mal utan adopterar sin uppdragsgivares (principalen) malbild, genom att
fungera som en steward det vill séga en uppassare eller forvaltare (Donaldson & Davis 1989,
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1991). Stewarden asidosatter sina egna personliga mal och stravar efter att uppfylla de
organisatoriska malen. Om stewarden granskas for mycket kommer denne att prestera samre,
da omsesidig tilltro inte finns i 6nskad grad (Donaldson & Davis 1989, 1991). Risken ligger
hos uppdragsgivaren — vagar principalen lita pa sin uppdragstagare (Davis et al., 1997)?

3.4 Maktbalans i relationer

Makt kannetecknas av relationen mellan tva parter och hur de uppfattar relationen, inte
parterna i sig. Om Anna influerar Bertil att utféra en viss handling som Bertil annars inte
skulle ha utfért har Anna utévat makt (Baldwin, 1971). Makt i sig ar inte ont eller gott, utan
ska anvandas som ett verktyg som fungerar bast latent (eftersom maktutdvaren da undviker
irritation). Daremot behdvs det en makthierarki och tydliga roller, annars bryter samarbetet
ihop (McClelland & Burnham, 2003). | fallet offentlig-privat samverkan dr samarbetet ett
lagspel — parterna ar beroende av varandra aven om olika maktkoncentrationer ar nédvandiga
(Marttalla & Karlsson, 1999).

Ett satt att forstd hur maktrelationen mellan tva parter fungerar ar att se hur viktiga Annas
resurser ar for Bertil, och vice versa - om Anna enkelt kan byta ut Bertils resurser mot Kims,
da dr Bertils makt 6ver Anna begransad. Pa det séttet kan man harleda makt genom att se pa
hur stor del av Bertils vinst som beror pa relationen med Anna (Baldwin, 1971). Dock bor
betdnkas att det uppstar en kostnad att skaffa en ny partner och inleda en ny relation. Coase
(1937) pekade pa hur viktiga transaktionskostnader &r, det vill sdga kostnader som uppstar vid
ekonomiska utbyten, for foretag. | Coaseteoremet, som han belénades med ekonomipriset till
Nobels minne for, konstaterar Coase att minskade transaktionskostnader gynnar samhallet
eftersom resurserna pa sa vis fordelar sig dar de gor storst nytta.

3.5 Ekonomiska motiv

Under mitten av 1990-talet instiftade EMU-landerna ett regelverk, Maastrichtkriterierna, for
att sakerstalla medlemsstaternas finansiella valmaende, som i korthet innebar att
skuldsattningen inte far Overstiga 60 procent av BNP och budgetunderskottet inte far
Overstiga 3 procent (Internet, Europeiska kommissionen, 2012). For att undvika att bryta mot
kriterierna anvands OPS-projekt da extra finansieringsutrymme skapas under uppstartsfasen,
genom att avbetalningarna loper pa lang sikt. Lander med anstrangd ekonomi kan anvanda
OPS-modellen for att tillfalligt komma runt Maastrichtkriterierna, och mdjliggbra stora
nybyggnationer med hjalp av privat kapital i byggnadsstarten, vilket inte paverkar
statsbudgeten (Nilsson & Pyddoke, 2007). Pa langre sikt nar de fortlopande avbetalningarna
blir fler kommer de dock uppta ett allt storre budgetutrymme och totalkostnaden blir
jamférbar med direkt betalning. Att anvanda OPS for att undvika Maastrichtkriterierna anses
vanskligt enligt Mintz och Smart (2006). De konstaterar att om inte tillracklig omsorg laggs
pa att sdkerstalla kontraktets utformning pd grund av effektivitet och for att undvika
finansiella begransningar kan det leda till en dalig affar for uppdragsgivaren.

Ett av huvudargumenten som framfors for OPS dr att det minskar samhéllets kostnad genom
effektivisering (Adams et al., 2006). For det ska fungera krdvs det att en och samma
entreprendr  bygger, underhaller och driver projektet. Den langsiktiga synen pa
livscykelperspektivet ger den privata partnern incitament att effektivisera pa onskat satt,
eftersom avtalen kan strécka sig over decennier (Nilsson & Pyddoke, 2007). Riskerna ar
fordelade efter formaga (LaFrance & Lehmann, 2005) vilket gor att det privata foretaget
senare kan planera projektet vidare pa en detaljniva som ar omdjlig att gora tillsammans med

11



hela OPS-projektets styrgrupp. Kostnaden kan fordelas pa tva satt; antingen investeras en stor
del i nybyggnadsfasen for att pa sikt fa lagre underhall- och driftskostnader alternativt spara i
nybyggnadsfasen for att senare genomfora storre underhall- och driftsinvesteringar. Nar OPS
som ror infrastruktur ar det privata foretaget ofta sa pass specialiserad att det inte finns nagon
egentlig konkurrens, speciellt inte vid omférhandling. Det gor att den utlovande besparingen
for samhallet riskerar att tillfalla uppdragstagaren (Nilsson & Pyddoke, 2007).

Nilsson och Pyddoke (2007) skriver sammanfattningsvis i sin forskningsoversikt att det i
dagslaget inte finns tillrackligt med empiri for att utvardera OPS da kontraktstiderna normalt
ligger mellan 15 och 30 ar for foretag som ror infrastruktur. Osakerheten kring faktiska
besparingar for samhéllet har ¢kat forsiktighetstendensen infér nya OPS-projekt. Neutrala
bedomare forsoker istéllet framhdva den potentiella effektivitetsokningen som forknippas
med OPS-projekt som har bra administration och noggrann specificering (Irwin, 2007).
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4 Litteraturstudie av OPS

For att forsta hur offentlig sektor utvérderar resultatet av ett OPS-projekt och hur samarbetet
motiveras har ett antal artiklar valts ut for att bringa klarhet i fragan. Artiklarna valdes utifran
sina amnesomraden samt hur val de tackte fragestéllningen - vilka motiv anvands for att
inleda ett samarbete och hur utvarderar offentlig sektor resultatet av ett offentlig-privat
samverkansprojekt? Vidare hur valet av artiklar genomférdes kan lasas om i metodkapitlet.

4.1 Projekt som arbetsform

Under de senaste decennierna har fokus hamnat pa god samhéllsstyrning, vilket bland annat
marks pa intressenternas vilja att mata hur samhéllsservicen kan forbattra levnadskvaliteten
och de forbattringar som skett inom sjélva styrningen (Bovaird & Loffler, 2003). Da offentlig
sektor skoter samhéllservicen (Barretta & Ruggiero, 2008) och pa sa vis ska 0ka kvaliteten pa
allménnyttan, ar det av stor vikt att OPS-projekten faktiskt méts (Dahlberg et al., 1977).
Offentlig sektor maste dessutom effektivt hantera fyra omraden; insyn i arbetet,
ansvarskyldighet for arbetet, intressekonflikter samt representation av karnintressenter
(Widdus, 2003). Hur de olika omradena ska balanseras beror pa hur OPS:n ar uppbyggd.
Bovaird & Loffler (2003) papekar att det inte finns nagon enhetlig definition av kvalitet.
Kvalitet kan syfta till specifikationsuppfyllande, sasom 1SO 9000, att resultatet samstammer
med syftet, skapar emotionellt engagemang hos anvéndarna av tjansten eller att mota
forvantningar hos konsumenterna.

Li et al. (2005) rankar de tre viktigaste framgangskriterierna for ett lyckat samverkansprojekt;
drivna intressenter, bra riskfordelning och en tillganglig ekonomisk marknad. Studien lyfter
aven fram effektiv upphandling, projektets genomforbarhet, statlig garanti och fordelaktiga
ekonomiska forutsattningar som grundlédggande Kriterier inom OPS-projekt, samtidigt som
faktorer sdsom delad auktoritet och socialt stod gor marginell skillnad. Aven Fourie (2006)
lyfter fram vikten av att dela upp riskerna, genom att ha vélformulerade kontrakt med tydlig
ansvarsfordelning. Det finns ingen perfekt modell, eftersom alla OPS &r unika, sett ur bade
kulturell och ekonomisk synvinkel, och darfor behdvs en skrdddarsydd 16sning. Det ar just har
som riskerna kommer in — organisationer har olika kulturer och brobygge &r nédvéndigt for
att samarbetet ska fungera (Fourie, 2006).

Barretta och Ruggiero (2008) pekar pa att OPS behdver ex-ante utvarderas innan projektet
sjosatts precis som Macheridis (2001) gjorde. Tyvérr ar det séllan férhandsutvarderingar sker,
speciellt i de fall da offentlig sektor inte &r tvingade till det, vilket gor att parterna riskerar att
ta felaktiga beslut. Om den tidiga analysen pekar pa att bada parterna har nagot att vinna pa
samarbetet kan relationen utvecklas och parterna far tillit till varandra (Barretta & Ruggiero,
2008). Tillit ar extra viktigt nar relationen &r under uppbyggnad och ”da det inte funnits
nagon tidigare relation mellan parterna i ett partnerskap, under den inledande fasen, kan
tillit bara baseras pa ekonomisk, rationell logik” (Barretta & Ruggiero, 2008, sid. 16, egen
oversattning). Pa det viset kan offentlig verksamhet forutse eventuellt opportunistiskt
beteende fran det privata foretaget (Barretta & Ruggiero, 2008). Ledare inom den offentliga
sektorn anvander styrningskunskaper anpassade for varje partnerskap, for att undvika det och
andra problem inom OPS-gruppen (Fourie, 2006).

For att ex-post utvarderingen ska komma till stOrsta nytta &r det viktigt att se hur
samhallsnyttan paverkas, medborgarnas installning samt hur relationen mellan det privata och
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det offentliga paverkas av OPS (Barretta & Ruggiero, 2008). Bade Fourie (2006) och
Schaeffer & Loveridge (2002) papekar att &ven om en privat organisation tar over en
samhallservice, ligger ansvaret fortfarande pa offentlig sektor, vilket &ven medborgarna anser.
En utvardering fran ett tidigt skede ar av stor nytta, for att forsta hur arbetet har fortlopt
(Barretta & Ruggiero, 2008, Bovaird & Loffler, 2003). Segmentering och positionering av
undersokningarna enligt en standardiserad modell (Figur 3) forbattrar mojligheterna att se de
faktiska effekterna av projektet.

[(")vergripande holistiska indikatorer pa livskvalitet for allminheten J

» Till exempel: andel av de svarande som angett att de 4r nojda eller mycket ndjda med
sin livskvalitet

[Partiella holistiska indikatorer pa livskvalitet for allmiéinheten J

» Till exempel: andel av de svarande som angett att de ar intresserade av omlokalisering
till annat, land, region, ort for att forbattra sin livskvalitet

(")vergripande indikatorer pa livskvalitet for huvudintressenter

= Till exempel: andel av de svarande inom urvalsgruppen som angett att de dr néjda eller
mycket néjda med sin livskvalitet

Partiella indikatorer pa livskvalitet for huvudintressenter

» Till exempel: andel av de svarande inom urvalsgruppen som angett att de ar
intresserade av omlokalisering for att forbéttra sin livskvalitet

Figur 3. Segmentering av allménheten i utvarderingssynpunkt enligt Bovaird & L&ffler, 2003, sid. 318,
(egen bearbetning).

Adams et al. (2006) framhaller att OPS som form maste utvecklas mer, det finns fortfarande
stora problem kring styrdokument, dgande och riskallokering. For att kunna rattfardiga den
risken bor intressenterna fa tillgang till en utvardering av kvaliteten pa samhallstyrningen,
garna vinklad mot respektive intressentgrupp (se Figur 3), for att senare kunna ta beslut kring
eventuella framtida projekt. Utvarderingen borde darfor fokusera pa hur projektet paverkar
manniskors levnadskvalitet, inte pa sjalva projektets kvalitet &ven om skandinavier ar mycket
intresserade av och forvantar sig god insyn i samhallstyrningen (Bovaird & Loffler, 2003). Ett
problem med att utvardera utifran intressenter ar att det ar omdjligt att fanga in samtliga,
vilket gor att utvarderingsansvarig maste valja ut de mest relevanta intressenterna — de som
paverkas och paverkar i hogsta grad (Bovaird & Loffler, 2006).

[ Projekt som arbetsform - Sammanfattning }

« Maste mitas; dels for att kunna vidarutveckla, dels for att kontrollera att
gemensamma mal efterlevs

* Viktigt med tydligt utarbetad kontrakt med resurs-, ansvars- och
riskfordelning

» Langa kontraktstider

* En tidig analys/utvidrdering av projekt ar av stor vikt for att se om det &r
ekonomiskt férsvarbart och gagnar samhillsnyttan

+ Relativt nytt fenomen som behover vidareutvecklas; styrdokument,
riskfordelning, dgande, utviardering
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4.2 Egenintresse eller lojalitet

En betydande risk for moral hazard, som Adams et al. (2006) lyfter fram, ar att offentlig
sektors byrakrater inte hanterar finansiella resurser pa ett optimalt séatt. Offentlig sektors
uppdrag &r givet frdn medborgarna, vilket dven gor offentlig sektor till en agent. Om
byrakraterna inte kan foredra OPS eller har ett annat mal an det uttalade, finns det flera olika
sétt att forhala samarbetet (Adams et al., 2006). Informationsfldet, som ar mycket viktigt for
att samarbetet ska fungera och tillit kan byggas upp (Marttalla & Karlsson, 1999), kan storas
at bada hallen. Eftersom deras roll &r att samordna och sprida information, accepteras
information som relevant dven om byrakraterna kan ha lagt till eller undanhallit delar for att
passa med det egna malet istéllet for principalens mal (Adams et al., 2006). Ett annat sétt att
havda sin makt &ar att implementera nya delar av projektet i olika tempo, beroende pa
byrakraternas egen uppfattning av politiken — beslut som ogillas genomgar alla formella steg
medan det som gillas skyndas pa genom beslutssystemet (Adams et al., 2006). For att undvika
att det privata foretaget (som agent) handlar sjalvsvaldigt och inte efter den gemensamt
framtagna planen, dar risken ar extra stor ndr parterna i relation inte har samarbetat tidigare,
bor de tva ha beraknat hur mycket de kan vinna pa OPS (Barretta & Ruggiero, 2008). Pa sa
satt kan parterna vara sakra pa var de har varandra.

Om OPS-ledningen i ett tidigt stadie forsokt fa personalen att identifiera sig med det
kommande projektet, oOkar sannolikheten for tillit i gruppen och de Overgripande
organisatoriska malen adopteras (Davis et al., 1997). Ett sadant tillvdgagangsatt skulle
underlatta inledningsfasen mellan parterna, eftersom de redan fran borjan stravar at samma
hall. Allt eftersom tiden gar och projektet fortloper kan den kalkylerade tilliten forvandlas till
en mer emotionell tillit, som bygger pa erfarenhet (Adams et al., 2006, Barretta & Ruggiero,
2008). Om projektet kommer att stracka sig éver en lang tid, vilket ofta ar fallet med OPS,
eller att sannolikheten for att parterna ska samverka igen ar stor, tenderar individer att lita pa
varandra i hogre grad an annars. Om inte parterna kan lita pa varandra finns det en risk att ga
miste om framtida affarer — att lita pa varandra &r att vinstmaximera. Den synen pa samarbete
har kritiserats for att underminera fordelarna med OPS och beteendet har observerats i flera
studier (Adams et al., 2006).

Barretta och Ruggieros studie (2008) visar att nér (italienska) offentliga organisationer inte
maste utvardera ex-ante ur ett samhéallsnyttigt perspektiv, kommer det inte att ske. Den
offentliga sektorn tenderar att enbart gora vad som ar alagt, vilket leder till att enbart en
finansiell plan for det privata foretaget gors. Det skapar varken positiva kénslor eller tillit
gentemot projektet, eftersom den dnskade kalkylerade tilliten fattas (Barretta & Ruggiero,
2008). Samtidigt maste ledningen for samverkansprojektet vara forsiktiga med att inte visa
misstro mot byrakraterna i offentlig sektor och utférarna i det vinstdrivande foretaget, for att
undvika prestationsforsamring (Donaldson & Davis 1989, 1991).

Legitimitet genom OPS &r en stor drivkraft for privata foretag (LaFrance & Lehmann, 2005).
Foretag som besitter en lagre grad av legitimitet i samhallet kan genom samarbeten med
offentlig sektor, som kan ha hogre legitimitet, underhalla eller reparera sin legitimitet till
intressenter och allméinheten. Aven om samverkansprojektet kan bidra till en héllbar
utveckling och forbattra samhallet pa lang sikt, kan samarbetet skada offentlig sektors
legitimitet — allménheten kan tappa fortroende om den privata samarbetspartnern ar
kontroversiell (LaFrance & Lehmann, 2005).
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{ Egenintresse eller lojalitet - Sammanfattning }

* Principal-Agent vs. Stewardship; eget mal eller projektets mal

» Legitimitet paverkas positivt eller negativt beroende pa motparten

» Kontraktslangd: fran kalkylerad tillit till emotionell tillit mellan parterna

» Offentlig sektor har viss troghet, det finns risk for att egenintresse styr
projekt

+ Utvérdering - framtida OPS-projekt

4.3 Maktbalans i relationer

Att uppfylla samtliga intressenters mal ar inte ekonomiskt forsvarbart. Uppdragsgivare och
uppdragstagare maste gora avvarjningar mellan sina egna mal och den andres mal i ett
resonemangséaktenskap och identifiera vilken typ av effekt de har pa varandra inom
samverkansprojektet (Bovaird, 2004). Bovaird & Loffler (2006) papekar dven att det ar
omojligt att ta h&nsyn till alla intressenter. Genom opinionshildning forsoker externa
organisationer paverka de inblandade foretagens allmanna uppfattning, vilket kan leda till en
forandrad malbild inom samverkansprojekten i form av anpassade strategier for att hantera
anstallda, &gare, kunder och leverantorer (LaFrance & Lehmann, 2005).

| offentlig verksamhet finns det ofta en radsla infor samverkan med privata foretag och skalen
till detta ar flera. Politiker och hoga chefer befarar att forlora makt (influenspaverkan) over
projekt och beslutsfattande (Adams et al., 2006), tjansteman kan vara radda for att forlora sitt
arbete (direkt, till annat foretag, eller indirekt, om det andra foretaget ar betydligt effektivare),
medan medborgare fruktar att fi okade utgifter - forlora en service for att istallet bli en
betalande kund (Bovaird, 2004). Det kan leda till en viss troghet i projektet, speciellet i
uppstartsfasen (Adams et al., 2006). Offentlig sektor tar &ven relativt stora risker vid projekt
som innefattar nya teknologier, da de har mycket lite eller ingen erfarenhet av dessa (Bovaird,
2004). En metod som offentlig sektors byrakrater pa en lagre niva anvander for att 6ka sin
makt ar att utforma policydokument, lagga till eller undanhalla information efter eget tycke —
nagot som ar valkant men svart att komma till ratta med (Adams et al., 2006).

Maktbalansen skiftar under kontraktstiden; i upphandlingsperioden &r det flertalet intressenter
som &r ute efter samma projekt, vilket ger uppdragsgivaren makten. Uppdragstagaren tar i
detta skede risken for fordyrningar, vilket ger incitament till effektivisering av processen for
att maximera vinsten. Uppdragstagarens vetskap om mojligheten att omforhandla avtalet
resulterar i ett maktskifte (Nilsson & Pyddoke, 2007), vilket kan motverka den tveksamhet
som uppstar for det privata foretaget i och med riskallokering och &dgandeoklarheter (Adams
et al., 2006). Omforhandlingen av kontrakten sker utan konkurrens, da det ar dyrt att géra om
upphandlingsfasen (Nilsson & Pyddoke, 2007). Uppdragstagaren kan krdva omforhandling
om det skulle visa sig att det blir for dyrt att upprétta och utféra projektet, vilket betyder att
om uppdragstagaren klarar av att utfora arbetet enligt plan gar de med vinst och om kontraktet
omférhandlas far skattebetalarna finansiera delar av projektet (Nilsson & Pyddoke, 2007).
Men da parterna ska vara jamstallda med varandra, dven om det ar svart for privata foretag
och icke vinstdrivande organisationer eftersom de fungerar sa olika och har vitt skilda
resurser, kan det gora att offentliga organisationer latt k&nner att de har forlorat makt Gver
relationen (Schaeffer & Loveridge, 2002).

16



Maktbalanser i relationer - Sammanfattning

* Resonemangséiktenskap - var har parterna sina styrkor och svagheter inom
OPS-projektet

» Allménhetens och externa intressenters paverkan av utformningen av
OPS-projektets malbild

» Kontrakt - utformning, riskférdelning, omférhandling

» Hantera (personliga) rddslor inom offentlig sektor infér OPS, som
konkurrenssituation - arbetsmdojligheter, egen makt, bekvimlighet

» Kompetensbrist kan leda till daligt utformat kontrakt

4.4 Ekonomiska motiv

De mest anvanda argumenten for OPS ar att det minskar det finansiella trycket pa
skattebetalarna och servicen kan bli fardigstalld tidigare, i och med att privat kapital och
kompetens tillfors samhallsnyttan (Adams et al., 2006). Forutom att den Okade statliga
kapaciteten skapar nya mojligheter, mojliggor OPS &ven att nya, innovativa tillfallen at
offentlig sektor att tillnandahalla offentliga tjanster, samt minskar kostnader och
byggnationstider (Li et al., 2005). Bovaird (2004) pekar ut tva huvudsakliga anledningar till
att inleda OPS; det finanspolitiska klimatet har andrats till att privata finansieringar spelar en
allt viktigare roll for den offentliga verksamheten samt att allt mer verksamhet kréver
specialkompetens, som inte alltid finns inom offentlig sektor. Det har i sin tur lett till att
samarbetet mellan offentlig och privat sektor, eftersom den senare besitter ett betydligt kapital
— bade humant och finansiellt. Offentliga organisationer med svag ekonomi kan uppleva att de
inte har nagot annat val an att samverka. Det skulle kunna paverka projektets
kostnadseffektivitet eftersom samarbetet inte da baseras pa 6msesidig respekt for varandras
kompetenser utan enbart ser till att maximera parternas vinst likt ett resonemangséaktenskap
(Bovaird, 2004). Utifran den har synpunkten antar Barretta och Ruggiero (2008) att
méanniskan &r en rationell varelse som vill maximera sin nytta, vilket leder till att parterna
maste visa tillit till varandra eftersom samarbetet inleds med att berdkna nyttan av samarbetet.

Den offentliga sektorns brist pa forhandsutvarderingar av den finansiella situationen, bade
under och efter samverkan beror troligen pa organisationskultur (Barretta & Ruggiero, 2008).
Hodge och Greve (2007) papekar att stor vikt maste laggas pa en tidig utvardering kring OPS,
for att finna ut om den faktiskt har Okat effektiviteten och ar ekonomiskt forsvarbar, for att
inte fungera som Potemkinkuliss for en illa genomford finanspolitik. Riskférdelning inom
OPS-projekt &r ett redskap for att slutprodukten uppfyller de andramalsenliga kriterierna,
samtidigt som de ska vara ekonomiskt férsvarbara. Fourie (2006) identifierar har ett problem
da offentlig sektor tenderar att inte vara kostnadseffektiva. Det gor att vid upphandling kan
bedémningar endast ske utifran externa analyser (fran det vinstdrivande foretaget alternativt
ekonomiska ansvariga i offentlig sektor, som inte kanner till verksamheten). Det bidrar inte
till att bygga upp tillit mellan parterna. Om daremot en analys ex-ante av hur samarbetet
paverkar offentlig sektor sett ur ett finansiellt hallbarhetsperspektiv samt hur riskspridningen
ska ske, skulle tilliten 6ka (Barretta & Ruggiero, 2008).

OPS-projekt som é&r relativt korta i tid riskerar att ga miste om de tidigare namnda fordelarna
— skattetrycket hinner inte minska och styrningen hinner inte bli effektiv. OPS blir ett snabbt
satt att fa finansering (Adams et al., 2006). Samhallet skulle dock gynnas genom OPS och
nara samarbete, da organisationerna kan minska sina transaktionskostander (Widdus, 2003).
Enligt Coaseteoremet ska det gynna samhaéllet i stort da resurserna kommer att hamna dar de
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kommer gora storst nytta (Coase, 1937), vilket gor att partnerskap &r oOnskvart ur
samhallsplaneringsperspektiv.

Ex-ante utvarderingar av framtida OPS genomfors mycket sallan, inte heller att samarbetet
inleds da analysen visade att OPS var det mest fordelaktig, utan rent krasst kan den offentliga
sektorn inleda ett samarbete med ett privat féretag pa grund av ekonomiskt trangmal (Barretta
& Ruggieros, 2008). Det vill sdga, samhéllet behdver en specifik investering i samhallsnyttan,
men har inte finansiella resurser att gora dessa. Att samverka med ett privat foretag ar pa sa
satt en losning pa problemet. Samverkan med privata foretag kan dven oka den offentliga
sektorns kompetens, da privata foretag bade har mojlighet och kunskap om att erbjuda tjanster
pa ett sa kostnadseffektivt sitt som majligt. Pa sa satt 6kar medborgarnas nytta, med bland
annat verktyg som benchmarking och tydlig malsattning (Adams et al., 2006) — men om det
ar ekonomiskt forsvarbart sett ur samhallsnyttigt perspektiv, ska finansiellt ansvariga i
offentlig sektor garantera (Fourie, 2006). Barretta och Ruggieros artikel (2008) har undersokt
den italienska sjukvarden, som har anvant en tidig utvardering som ett sétt att locka in ett
privat foretag i samarbetet, genom att visa pa vad det vinstdrivande foretaget kan tjana istéllet
for hur samhéllsnyttan kan Oka. Fa av sjukhusen visade intresse for att utvardera
samhallsnyttan (Barretta & Ruggiero, 2008).

]

Ekonomiska motiv - Sammanfattning )

.
L

» Privat kapital i investeringsfasen minskar det finansiella trycket pa
medborgare i projektets inledningsfas.

* Mojliggor att tidigareldgga samhallsprojekt, med privat kapital och
kompetens.

» Offentlig sektor far genom privat foretag in ny kompetens och kapital, vilket
moijliggdr innovering kring sitt att tillhandahalla service till medborgarna.

» Omsesidig respekt mellan inblandade parter ér kritiskt for projektets resultat.
* Ekonomiskt férsvarbart - moraliskt forsvarbart - Potemkinkuliss

+ Viktigt med finansiell prognos och analys i uppstartsfasen, ska dka
medborgarnas nytta (vilket dr svart att méta)
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5 Analys och diskussion

For att bena ut de bevekelsegrunder som offentliga foretag anvénder for att motivera ett
offentlig-privat samverkansprojekt samt foérstd hur samarbetet utvarderas kommer
litteraturgenomgéngen hér analyseras utifran de valda teorierna. Aterigen — offentlig sektor
ska strava efter att ordna samhallet till det basta. Det uppdraget &r givet bade i form som agent
och enligt den 6vergripande malbilden, formad av utilitarismen. Offentlig sektor ska inte vara
vinstdrivande och darfor kan ett samarbete med ett profitsokande foretag vara problematiskt,
dels ur etisk synpunkt (vilket inte uppsatsen har berort, se 1.3 Avgransningar och 2 Metod),
dels kan organisationskulturen skilja sig markant och dels kravet pa vinst. Det kan leda till att
det blir svart att fa ihop malbilden for OPS-projekt. Offentlig sektor behdver aven brottas
med en del radslor inom organisation, infor samverkan med privata foretag, vilket lyfts fram i
problembakgrunden. All projektlitteratur pekar pa att en gemensam malbild, tydlig
ansvarsfordelning och en tidig analys och utvardering av projektet ar essentiellt for att det ska
fungera. Déartill ska en slutgiltig utvardering ske foér att beddma resultatet samt sjdlva
processen.

5.1 Motiv for offentlig verksamhet

Da offentlig sektor ofta tenderar att vara radda for att bli utnyttjande av privata foretags
profitjakt, finns det en utspridd tveksamhet att inga i ett OPS-projekt. Att fa med
verksamheten, bade rent formellt men dven emotionellt, kan vara ett bekymmersamt projekt
for ansvarig vid initiation av OPS. Grunden maste byggas pa tillit, bade inom den egna
organisationen och mellan OPS-parterna. Om inte den egna personalen kanner sig séker pa
arbetsplatsen finns det en risk att personalens otrygghet leder till aversion gentemot OPS, som
i sin tur kan fordréja eller till och med sabotera projektet. OPS-projekt kan d&ven motiveras
med att samarbetet kan framja hallbarheten i processer, skapa ¢kad legitimitet och paverka
den allmanna opinionen i aktuella fragor. Men dessa aspekter faller utanfor uppsatsens
avgréansningar (se kapitel 1.3).

OPS har mojligheten att 6ka méngden entreprenader genom interaktion med privat kompetens
och kapital. De langa kontraktstiderna i OPS-projekt ger incitament for innovationer, och trots
att okad mangd entreprenader borde leda till fler arbetstillfallen, riktas kritik mot att
kontraktstiderna bidrar till minskad naturlig konkurrens mellan de privata aktorerna. En fordel
ar att kapitalet, i storre omfattning an annars, blir kvar i landet. Det offentliga bor inga avtalen
av ratt anledningar, for att undvika felaktiga malbilder. Motivet ska vara att oka
samhallsnyttan genom att mojliggora riskallokering efter kompetens och inte fungera som en
Potemkinkuliss for diverse andra malsattningar, som privata sarintressen.

5.2 Utvardering av samverkan

Flera av artiklarna lyfter maktproblematiken — samarbete med en tidigare okand part skapar
otrygghet och en kénsla av maktforlust. For att undvika det kan offentligt ansvariga
(initiativtagare till OPS) tidigt bygga en grundkansla av trygghet pa arbetsplatsen och
forankra redan i inledningsfasen att en rattvis (och med rattvis menas fordelad efter resurs och
kapacitet) risk- och ansvarsfordelning. Adams et al. (2006) papekar att OPS behdver
utvecklas mer eftersom manga problem egentligen &r onddiga och beror pa ofullstandig
planering (riskallokering, rutiner). En l6sning skulle kunna vara att ¢ka kompetens kring
inledningsfasen for samtliga inblandade, det vill séga hur planeringen bor ga till, vanliga
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fallgropar och att en utvardering sker ex-ante. Utvardering ex-ante och ex-post enligt Demings
PDCA-cykel ar ett bra redskap i den framtida utvecklingen av nya och befintliga projekt
genom kontinuerligt arbete mot standiga forbattringar. Kompetensutveckling kostar givetvis,
men skulle troligen minska de totala kostnaderna, genom att undvika att handlaggning
fordrojs (pa grund av politikers och personals oro), att komplikationer i processen uppstar
(rérande produktionen), om samverkan Overhuvudtaget ar I6nsamt. Dock kan kostnaden for
att utbilda och utvérdera ex-ante bli en stérre kostnad &n den kostnad som uppkommer vid ett
illa planerat projekt. Det galler for ansvariga att hitta en balansgang mellan de tva.

Det framhalls att det &r viktigt att alla parterna ar jamstallda med varandra, men fragan ar om
parter i en relation ndgonsin kan vara det? Beroende pa var i processen OPS-projektet
befinner sig skiftar makten mellan parterna, vilket aterigen kan skapa otrygghet som i sin tur
foder motvilja till projektet. Det kan ocksa tankas att om en part upplever en maktforlust vill
omférhandla avtalet och pa sa satt forsoka balansera upp relationen. Det ar problematiskt,
eftersom att nar OPS:n har inletts finns det inga andra méjliga samarbetsalternativ. Aven om
projektet fungerar bra, sett ur strikt produktionssynpunkt (dven tjanster ar inkluderade har), sa
kan den upplevda negativa kanslan paverka utvarderingen i hog grad. Projektdeltagarna kan
kdnna sig missndjda med bade projektet och sin egen insats, vilket kan gora att de motsatter
sig att utvardera projektet (Dahlberg et al., 1977) eftersom det skulle vara att erkanna sitt
misslyckande och radslor istéllet for att lara sig av det. Badwill kan vara skadligt i hdg grad
for bada parterna, om allvarliga misslyckanden skulle komma fram. Ansvariga har alltsa ett
mycket stort ansvar for att skapa forutsdttningar for trygghet for att pa sa satt fa bra
utvarderingar av OPS, dels den tidiga utvarderingen innan projektet har kommit igang, som
kan visa pa hur det kommer att fungera vilket okar tryggheten, och den slutgiltiga. En effekt
pa lang sikt ar att samhallet drabbas negativt, i form av dyra projekt som inte fungerar
optimalt.

Ur ett maktperspektiv blir det tydligt att Coaseteoremet dven pekar pa att parter kan investera
sig fast i varandra — kostnaden for att fortsatta relationen ar billigare an att séka en ny partner,
trots att nyttan for samhéllet skulle 6ka om de skaffade andra partners. Det kan till exempel
bero pa att det tar tid att finna och utvéardera nya partners, nya transaktionskostnader uppstar,
en ny relation inneb&r nya risker samt att offentlig verksamhet kan ha investerat i
relationsspecifika tillgangar. Risken for att forandring blir for dyrt kan atgardas genom att
gora en grundlig utvardering ex-ante samt skriva ett tydligt avtal.

En ytterligare risk med att projektdeltagarna k&nner otrygghet infér OPS ar att offentlig sektor
riskerar att stéllas infor ett principal-agentproblem: Anstéllda i offentlig sektor Overger de
overenskomna, organisatoriska malen for att forsoka na sina egna mal. Det i sin tur aventyrar
OPS-projektets framgang. Forhoppningsvis ar inte de personliga malen att vedervaga
samarbetet (hamndkanslor), utan att vinstmaximera for sig sjalva. Om anstallda vill behalla
sitt arbete, politiker bli omvalda (och/eller gora det basta for samhallet) och sa vidare bor de
strava efter att vara sa effektiva och producerade som majligt vilket torde gagna projektet i det
langa loppet (eftersom det ar dverenskommet). Forhoppningsvis inser parterna att de kan
vinstmaximera enbart genom att lita pa varandra — da blir projektet sa effektivt som mojligt.

Ersattningssystem i enlighet med Jensen och Meckling (2000) kraver évervakning, vilket kan
leda till ett fortroendetapp om Overvakningen dr for omfattande enligt stewardshipteorin
eftersom parterna uppvisar brist pa tilltro mellan principal och agent. Allt eftersom projektet
framskrider borde personliga mal, agenter och principalers mal sammanfogas — de vill vara
varandra till lags och projektet har natt stewardshipteorin. Principal-agentteorin och
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stewardshipteorin borde vara applicerbara i olika delar av processen och de faser som grupper
gar igenom, eftersom de lyfter olika typer av beteenden. Bade Adams et al. (2006), Barretta
och Ruggiero (2008) havdar att allt eftersom projektet fortloper sa forandras den kalkylerade
tilliten — Anna litar pa samarbetet med Bertil, eftersom Anna vill vinstmaximera och behover
Bertil — till en erfarenhetsbaserad tillit. Det stérker tesen - tillit starker stewardshipteorin — i
och med att parterna litar pa varandra okar dven viljan att uppfylla de organisatoriska malen.
Genom att skapa en trygg grund kan tillitsskapandet paskyndas och projekten blir mer
kostnadseffektiva. Men utover kalkylerad tillit borde dven tillit baserat pa antagande och
forutfattade meningar tas i beaktning. Schismen mellan synen pa manniskan som rationell och
irrationell varelse pekar pa att alla inte skapar en tillit baserad pa enbart “ekonomisk, rationell
logik” som Barretta och Ruggiero (2008, sid.16, egen Gversattning) pastar.

Offentliga foretag utvérderar inte projekts eventuella samhéllsnytta ex-ante om de inte ar
tvungna (Barretta och Ruggiero, 2008), vilket &r valdigt intressant eftersom det gar stick i stav
med offentlig sektors 6verordnade mal — att skapa ett bra samhélle. Vilka motiv som ligger till
grund for samverkan spelar troligen in pa behovet av utvardering av resultatet. Det finns en
troghet inom sektorn, som sakert paverkar bristen pa tidiga analyser. Det kan bero pa en rad
faktorer — organisation kanske inte har rad, kompetens eller personal till att utvardera, det kan
rent organisatoriskt vara svart att fordela ansvar till sadant, i och med att det inte finns krav pa
profit tar ingen i organisationen ansvaret for projektet och utvarderingen. Det kan &ven bero
pa att projektdeltagarna kanske inte kanner till att de borde utvardera. Darmed é&r inte sagt att
offentlig sektor inte ar resursmedvetna.

Bristen pa utvardering &r ett tydligt principal-agentproblem, agenten har ett egenintresse som
kan besta av att vilja dolja kostnader eller att genomfora OPS av privata skal. Vad som
stammer beror antagligen pa vilken organisation det dr och hur OPS:n &r utformad. Samtidigt
bor styrgruppen undvika att toppstyra projektdeltagarna, eftersom det ger en
prestationsforsamring (Donaldson & Davis 1989, 1991). Aterigen, kompetensutveckling kring
OPS, utvardering och projektledning bor forega uppstarten av projektet for att gagna
samhallet pa basta vis.
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Sammanfattning

Projekt som arbetsform |

+ Matparametrar --> vidarutveckling & kontroll

+ Kontrakt med resurs-, ansvars- och risktordelning
+ Langa kontraktstider

+ Tidig analys/utvirdering

)

Egenintresse eller lojalitet I

+ Principal-Agent vs. Stewardship; eget mal eller projektets mal
+ Kontraktslangd

+ Troghet 1 oftentlig sektor

+ Utvardering

Maktbalanser i relationer

+ Styrkor och svagheter

* OPS-projektets malbild

+ Kontrakt

+ Konkurrenssituation - arbetsmojligheter
+ Kompetensbrist

Lonar det sig? |

+ Privat kapital och kompetens
» Omsesidig respekt - Riskallokering
+ PDCA
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6 Slutsats

Eftersom offentlig sektor fruktar att exploateras for att privata foretag ska 6ka sin vinst, staller
sig ofta olika grupperingar inom verksamheten tveksamma till OPS. Om inte den egna
personalen kénner tillit for projektet, kan det bli en riskfaktor i sig eftersom det kan foérhala
samarbetet. Darfor ar det av stor vikt att alla berérda kanner sig trygga med projektet, vilket
inte bara &r viktigt ur en arbetsmiljémassig synvinkel utan dven ur det storre perspektivet.
Offentlig sektor ar ansvarig for samhallet vilket betyder att hur &n OPS-projektet utvecklar sig
sa paverkar det medborgarna pa flera nivaer.

Att svara pa hur offentlig sektor utvarderar resultatet av ett offentlig-privat samverkansprojekt
ar vanskligt, eftersom litteraturgenomgangen har visat att utvarderingar sker i alldeles for liten
grad. Offentlig sektor bor — for att fullfolja sitt uppdrag om att skapa ett bra samhélle —
utvardera OPS-projekt ex-ante och ex-post (se Figur 4) av en rad olika skal; for
projektdeltagarnas sinnesfrid, for att effektivisera och maximera OPS:n, om organisationen
éverhuvudtaget ska ingd i en OPS, hur projektet ska fortlopa (risk- och ansvarsfordelning).

Act Plan

Il ]
I
Check |y Ex-ante

Overgripande holistiska indikatorer pa livskvalitet for allminheten

~ = Till exempel: andel av de svarande som angett att de ar nojda eller mycket ndjda med
sin livskvalitet

LParliella holistiska indikatorer pa livskvalitet for allmiinheten

+ Till exempel: andel av de svarande som angett att de ar intresserade av omlokalisering
till annat, land. region, ort for att forbittra sin livskvalitet

Overgripande indikatorer pa livskvalitet for huvudintressenter

« Till exempel: andel av de svarande inom urvalsgruppen som angett att de dr ndjda eller
mycket ngjda med sin livskvalitet

Partiella indikatorer pa livskvalitet for huvudintressenter

+ Till exempel: andel av de svarande inom urvalsgruppen som angett att de ar
intresserade av omlokalisering for att forbiéttra sin livskvalitet

Figur 4. Utvardering av OPS-projekt for kontinuerliga standiga forbattringar inriktade mot specifika
malgrupper, baserad pd PDCA-cykeln (Deming, 2000, sid. 88) och segmentering av marknad enligt
Bovaird & Loffler, (2003, sid. 318).
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Utvardering av projektet bor ske kontinuerligt dar analysen ser bade till huvudintressenterna
samt till allmanheten som helhet, med kompletterande atgarder som foljd. For att lyckas
behovs forslagsvis en kompetenshdjning ske, men hur den ska utformas (styrdokument,
agande, riskallokering) och vilka anstallda som ska inga fordrar vidare undersokning.
Eftersom alla samverkansprojekt ar unika ar det svart att utforma en specifik modell, daremot
ar framgangskriterierna for ett lyckat OPS-projekt 6verensstammande fran projekt till projekt;
drivna intressenter, bra riskfordelning, tillganglig ekonomisk marknad, effektiv upphandling,
projektets genomforbarhet, statlig garanti och fordelaktiga ekonomiska forutséttningar ar
viktiga faktorer, medan delad auktoritet och socialt stod ses som forsumbara kriterier.

Huvudmotiven for offentlig sektor att inleda ett samarbete ar just att Oka samhéllsnyttan
genom att projekten kan genomforas tidigare och pa ett mer kostnadseffektivt satt. Flera av
artiklarna har pekat pa att det senare inte har klargjorts om sa verkligen ar fallet —
omférhandlingar och illa planerade projekt kan gora att kostnaden blir den samma, eller &nnu
hogre, i och med samarbetet med privata foretag. Dessutom &r det besvarligt att utvardera sa
pass omfattande projekt — for ansvarig kan det vara svart att veta om alla paverkade omraden
har blivit utvarderade, om det dverhuvudtaget ar méjligt. En intressant fraga ar om det ens ar
mojligt — eller lampligt — att forsoka strava efter det. Att utvardera projekt ar bade kostsamt
och tidsodande, vilket gor det viktigt att finna en balans mellan kostnaden for att utvéardera for
mycket och kostnaden for att utvérdera for lite.

En djupare forskningsstudie behdver berédkna den verkliga ekonomiska nyttan av OPS samt
hur val resonemangséktenskapet fungerar och vem som drar nytta av projektet. Alla motiven
skulle kunna anvéndas vid utvarderingar, genom att ta sammanstallningen av argument (som
férhoppningsvis gjordes infor projektet) och beta av dem i ex-ante och ex-post utvérderingar —
har de uppfylits eller fungerat pa det sattet vi trodde? Om sa inte ar fallet, bor organisationen
undersoka hur det istéllet skedde och varfor.
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