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Forord

Forfattarna till den hér boken ir alla verksamma vid Foretagsekono-
miska institutionen vid Uppsala universitet. Boken &r en del av arbetet
inom ett forskningsprojekt om organiseringen av konkurrensen pa
skolmarknaden som finansierats av Vetenskapsradet (2014-2019), och
Stefan, Maria och Caroline ér tacksamma f6r finansieringen som mojlig-
gjort arbetet med boken.

Idén till att skriva boken kommer fran tva olika inspirationskillor.
Den forsta dr det arbete inom konkurrensprogrammet vid institutionen
som pagatt sedan 2013, varifran tanken om att se konkurrens som en
organiserad foreteelse kommer. Vi vill tacka Katarina Lagerstrom, som
varit med och lett programmet, f6r manga och virdefulla diskussioner.
Den andra inspirationskéllan ar ett ledarskapsprogram for offentligt
anstillda dér en av forfattarna undervisade och dir det stiilldes viktiga
men svara fragor kring just hur de forvintades anvinda konkurrens-
utséittning i styrningen av verksamheten.

Initiativet till att skriva boken togs i slutet av 2016, och sedan har vi
var for sig och tillsammans arbetat med bokens olika delar i ett antal
omgangar. I september 2017 fick vi mojlighet att arbeta koncentrerat
med manus under en vecka pa Gotland. Stort tack till kollegerna dér
och sérskilt till Mathias Coster som hjilpte oss med detta.

Senare under hosten 2017 lade vi fram ett forsta manus pa ett semi-
narium pa hemmaplan i Uppsala dér vi fick en méngd synpunkter. Till
detta seminarium hade vi sirskilt bett Nils Brunsson och Géran Nilsson
att lasa och kommentera manus. Ett stort tack till er bada!

Vi vill ocksa tacka Boel Vallgarda for kritisk ldsning av manus, samt
Kjell Adolfsson och Lars Filting, som sérskilt ldste och kommente-
rade kapitel 4.

Slutligen vill vi tacka var forliggare Ola Hakansson fér uppmunt-
rande tillrop, och redaktdr Asa Sterner som hjilpte oss gora texten béttre.
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FORORD

Vi har lyssnat till och férsékt ta hinsyn till de synpunkter vi fatt
under vigen, men vi ir ensamma ansvariga for den text som foreligger.

Det giller i synnerhet om eventuella felaktigheter har drojt sig kvar.

Uppsala, augusti 2018

Stefan Arora-Jonsson
Maria Blomgren
Anders Forssell
Caroline Waks
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Inledning

En dag nagon gang 1992, i en fiktiv kommun nagonstans i Sverige, fick
kommunledningen veta att regeringen bestimt att skolorna i kommunen
skulle borja konkurrera om eleverna. Idén, 16st uttryckt, var att eleverna
sjélva skulle vilja skola, och genom att tillata andra &n kommunen att
starta skolor skulle det finnas ett rikt utbud att vélja mellan. Konkur-
rensen skulle komma av att skolorna skulle fa betalt utifran hur manga
elever de attraherade. Forindringen forvintades ge storre valfrihet at
elever och deras forildrar, och 16ftet om att kunna locka till sig fler
elever - eller hotet om att férlora dem - skulle motivera skolorna till att
forsoka hardare med att erbjuda béttre undervisning, roligare pedagogik
och ett effektivare utnyttjande av skolans resurser.

Den allménna uppfattningen i kommunledningen var att detta var
en spinnande idé. Det lit positivt med valfrihet for eleverna, roligare
pedagogik och bittre resursutnyttjande. Dessutom kindes det lite
modernt - skolorna skulle skdtas som foretag, och foretag brukar ju
vara bra pa nytinkande. Kanske skulle kommunledningen bli som en
koncernledning? Den gamla skolan var ju sa forlegad och stel, och vilka
var kommunala administratorer egentligen att bestimma vilken skola
en elev skulle trivas i?

Grubblande Greta var den enda som forsiktigt opponerade sig. Vad
skulle konkurrens inom skolverksamheten egentligen betyda for kom-
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KAPITEL 1 INLEDNING

munen och dess styrning av skolan? Vad skulle kommunen fortsatt
kunna bestimma, och hur skulle man kunna se till att alla skolor skotte
sig om man inte fick bestimma 6ver dem direkt?

”Dessutom”, fortsatte hon, ”har vi ju inte fler skolor én att alla elever
far plats i dag, sa om det ska kunna bli nagon konkurrens behéver
antingen andra @n kommunen starta skolor, eller sa far vi sjdlva bygga
ut en storre kapacitet dn vi behdver. Kommer det ens att vara kommu-
nens skola framo6ver? Ska kommunen agera som dgare av de kommunala
skolorna, eller som en neutral part som bara organiserar konkurrensen
mellan kommunala och privata skolor? Vems blir ansvaret om en skola
behover liggas ner? Och”, tillade hon, ”vara rektorer har hittills inte
varit ansvariga for att tinka sjilva nir det géller utvecklingen eller
resultatet for just deras skolor. Uppdraget har ju i stiillet varit att verka
for hela kommunens bésta. Hur ska vi fa dem att forsta detta med kon-
kurrens? Att inféra konkurrens”, ssmmanfattade Greta, ”skulle vara att
infoéra en ny styrmodell for skolverksamheten. Hur ska vi gora det?”

En eftertinksam tystnad ldgrade sig 6ver ledningen. Solen var pa
vig ner 6ver horisonten och de sista stralarna reflekterade sig i konfe-
rensrummets fonsterglas. Nagon ringde till en gammal studiekamrat
som numera arbetade vid universitetet for att fraga om det fanns nagot
man kunde ldsa om hur man styr verksamheter med konkurrens, men
fick till allas férvaning och fortret svaret att det inte fanns nagon sadan
litteratur. Vinnen vid universitetet férklarade att trots att konkurrens ir
ett helt centralt begrepp inom ekonomiimnet verkar det som om alla har
antagit att konkurrens bara uppstar av sig sjilv - bara nagon deklarerar

konkurrens sa forviintas den ”kreativa forstorelsens vindar”!

svepa in.
Kort och gott verkade det inte finnas nagra klara svar pa grubblande
Gretas fragor om hur man egentligen skulle astadkomma konkurrens

mellan skolorna, och vad det skulle innebira fér deras styrning.

1 Den kinde ekonomen Joseph Schumpeter (1942) talade om “kreativ férstorelse” som

centralt for fornyelsen i en konkurrensutsatt ekonomi.
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KAPITEL 1 INLEDNING

Tjugofem ar senare har den nya kommunledningen just hért att skol-
ministern uttalat sig i teve om att skolan inte lingre ska styras av konkur-
rens. En livlig diskussion utbryter. Vad innebir det att inte styra skolan
med konkurrens? Maste man da slopa skolvalet? Far det fortfarande
finnas privata skolor eller maste alla vara kommunala? Hur ska man fa
rektorerna, som ir vana att sjdlva fa planera och styra sina skolor, att
i stillet fokusera pa hela kommunens biista? Fragorna hopar sig, men
ingen har ordentliga svar. Nagon tar upp sin telefon och gér en sok-
ning pa nitet efter studier om hur man gar fran styrning av verksamhet
genom konkurrens till att styra pa andra séitt, men far inga tréffar. Pa
samma siitt som det tidigare antogs att konkurrens bara uppstar, har
det tydligen antagits att konkurrens kan tas bort utan stérre problem.
Medlemmarna i kommunledningen ir tveksamma, men de maéste ju

agera. Det blir ett langt mote.

Styrning med konkurrens

T denna bok behandlar vi konkurrens som en modell for att styra orga-
nisationer. Konkurrens ir en viktig och vitt spridd styrform i dagens
samhaille. Det har linge tagits for givet att konkurrens ir en naturlig del
av styrningen av de flesta marknaderna for privata varor och tjinster,
men som det antyds i vart fiktiva fall ovan har konkurrensens existens
inte nirmare behovt forklaras. Nir fragan om att infora konkurrens
i nya samhiillssektorer dir den inte varit vanlig tidigare uppkommit,
sasom for var fiktiva kommunledning, blir det klart att konkurrens inte
ir ett naturfenomen utan nagot som kriver organisering och arbete for
att fa pa plats och uppritthalla. I boken sammanstiller vi de spridda
kunskaper som finns om vad konkurrens ir, organiseringen som krivs
for att iscensiitta konkurrens, och hur konkurrens skiljer sig fran andra,
mer vilkinda styrformer.

Genom att behandla konkurrens som en styrform bland andra vill vi

gora tre centrala poédnger:
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KAPITEL 1 INLEDNING

= Konkurrens bor, som alla andra styrformer, virderas efter dess
ldmplighet for den specifika verksamheten i fraga. Vi vet fran
omfattande tidigare forskning att det inte finns ett biista siitt att
styra organisationer pa, utan valet av styrform ar hogst situations-
beroende (fér dversikter, se t.ex. Mintzberg 1983, Morgan 2006,
Eriksson-Zetterquist m.fl. 2011).

® Konkurrens ger, som vilken annan styrform som helst, vissa nya
styrmojligheter, men den begrinsar i andra fall styrmojligheterna
jamfort med andra styrmodeller. I kapitel 3 jAmfor vi systematiskt
styrning med och utan konkurrens.

= Konkurrens kriver, precis som andra styrformer, vissa organisa-

toriska forutséttningar. Vi behandlar dessa i kapitlen 4-7.

Vid beslut om inférande eller borttagande av styrning med konkurrens
bor en sammanvigd analys av alla dessa aspekter tas i beaktande. Var
bok ér saledes inte en manual f6r hur man styr med konkurrens, men
genom att klargora vad det betyder att styra med konkurrens vill vi méj-
liggora for beslutsfattare och andra att fatta bittre informerade beslut.

Vi anvinder oss nistan genomgaende av exempel fran offentlig
sektor. Anledningen till detta &r inte att styrning med konkurrens ir
speciellt for offentlig sektor, eller att det fungerar pa ett sarskilt sétt
dir. Vi hade lika gérna kunnat tala om privata féretag och marknader
for stal, borrmaskiner eller bilar som vi talar om kommuner, skolor
och vard. Poingen med att anvinda exempel fran offentlig sektor ar
att det dr enklast att visa hur man styr med konkurrens om man kan
jamféra med hur man styrde utan konkurrens, och var nirtidshistoria ar
full av sadana forindringar inom offentlig sektor. For att hitta liknande
exempel pa fordandringar fran icke-konkurrens till konkurrens inom
privat sektor hade vi behovt ga tillbaka till 1800-talet, da de flesta av
dessa fordndringar skedde.

I dagens Sverige tinker vi ofta pa privat sektor som nistan per
automatik konkurrensutsatt, men det har inte alltid varit sa. Skra-
viasendet var under flera arhundraden den forhdrskande modellen f6r
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KAPITEL 1 INLEDNING

att organisera sma foretag i Sverige, och dir hade yrkesutévarna inom
de olika hantverksyrkena monopol pa att utféra arbeten inom sina
omraden. I mitten av 1800-talet avskaffades skrasystemet och ersattes
med néringsfrihetsordningen, som innebar att handeln och hantver-
ken avreglerades och att det blev mdéjligt for fler att, i konkurrens med
varandra, figna sig at dessa sysslor. Ar 1925 fick Sverige en konkurrens-
lagstiftning (SFS 2008:579), men dnda fram till den sena efterkrigstiden
var en stor del av det svenska niringslivet dominerat av karteller, det
vill siga sammanslutningar av foretag som samarbetade och delade upp
marknader snarare dn konkurrerade (Brunsson & Jutterstrom 2018).

Bade de relativt nyliga forindringarna i styrningen av offentlig
sektor och skiftet fran skrasystemet till ndringsfrihet i privat sektor
visar att konkurrens, tvirt emot vad vi ofta tror, inte dr ett "naturligt
tillstand”. Konkurrens ir nagot som i de flesta fall maste skapas eller
organiseras fram, det vill séiga det krivs speciella forutsittningar for att
konkurrens ska komma till stand och uppritthallas. Det betyder dven
att det dr nagon som har beslutat att géra det; riksdagen beslutade om
néiringsfrihet och likasa om att konkurrensutsitta delar av offentlig
sektor. Konkurrens, nir den inférs, ir ett sitt att styra organisationer
mot nagot 6nskat, sasom effektivitet eller uppfinningsrikedom. Konkur-
rens dr pa det sittet en styrform - ett beslutat sdtt att styra organisa-
tioner. 1 stillet for att styra sma hantverkarféretag genom att ge dem
kungliga koncessioner och organisera dem i skran togs ett beslut om att
de skulle styras genom att de konkurrerar med varandra, och i stéllet
for att primérvarden organiseras enligt en planmodell dir landstinget
bestimmer vem som ska vardas var, ska vardcentraler konkurrera med
varandra om vardtagare. Malet i bada fallen dr att organisationerna i
fraga — hantverkarna och vardcentralerna - ska fungera bittre och bidra
mer till samhéllets vélstand.

Det ér inte bara beslut som behovs for att konkurrens ska komma
till stand, utan konkurrensen kréver #ven organisering. Detta #r syn-
ligt i den vag av omorganisering som foljt i konkurrensutsittningens
spar under de senaste decennierna. Denna har bland annat innefattat

avstyckningar och bolagiseringar av tidigare sammanhallna verk och
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KAPITEL 1 INLEDNING

kommunala utférarorganisationer, framvixten av helt nya granskande
organisationer som rankar universitet och vardinrittningar liksom eta-
blerandet av bade smaskaliga privata alternativ och stora koncerner som
tillhandahaller allt fran bilprovning, utbildning och apoteksvaror till
omsorg och rehabilitering. Aven inom privata foretag har outsourcing
och offshoring, det vill sidga att ligga ut uppdrag utanfér organisationen
och/eller utanfor landet, varit en mycket framtridande trend sedan
tidiga 1990-talet. I stéllet for att foretaget tillverkar alla delar internt
koper man delar fran underleverantorer som far konkurrera med var-
andra om kontraktet.

Nir konkurrens infors som styrmodell sitts helt enkelt en hel kedja
av organiserande aktiviteter i gang: fran reglering till omorganisering
och férdndring av siittet att arbeta. En viktig organisatorisk fordndring
som krivs for att inféra konkurrens ér att konkurrens kriver att de
som ska konkurrera ir aktérer — individer eller organisationer som har
viljan, resurserna och legitimiteten att agera sjdlvstiandigt och ta ansvar
for sitt agerande. En verksamhet som styrs enligt en plan, eller som
en byrakrati, bestar i stiilllet av agenter, individer eller organisationer
som har en mycket mindre kapacitet till eget agerande dn aktoren. Vi
diskuterar agenter och aktorer vidare i kapitlen 3 och 5.

For att konkurrens ska fortleva som ett legitimt, det vill sdga allmént
accepterat, sitt att styra maste den organiseras. Detta sker till stor del
genom institutioner, sasom lagar och férgivettagna normer. Detta dr
sdrskilt tydligt uttryckt i det omfattande regelverk som aterfinns i kon-
kurrenslagstiftningen (SFS 2008:579). Syftet med organiseringen ar
att skydda konsumenter mot vissa effekter av konkurrens, men dven
att skydda ekonomin och konkurrensen mot dess egna effekter. Som vi
kommer att diskutera framover i boken finns ndmligen tendensen att
konkurrensen — om den sldpps helt fri - underminerar sig sjélv. Déarfor
regleras hur organisationer far handla med varandra och med kunder,
sa att de inte kan skada kunderna och heller inte forstora konkurren-
sen genom till exempel karteller. Dessutom finns det en omfattande
patentlagstiftning som skyddar foretags vilja att investera i forskning
och utveckling fran vad en oreglerad konkurrenssituation kunde inne-

14 © FORFATTARNA OCH STUDENTLITTERATUR



KAPITEL 1 INLEDNING

béra genom att ge tillfidlliga monopol (patent) for viktiga uppfinningar
(Jorde & Teece 1990).

Men vad innebir det egentligen att organisera (och omorganisera)
for konkurrens? Vad krévs for att konkurrens ska kunna inféras och vad
blir konsekvenserna av det? Kort sagt: vad innebir det att styra med
konkurrens? Det ir fragor vi ska diskutera i den hér boken.

Vad ar konkurrens och varfor infors den?

Konkurrens ir ett begrepp med manga olika betydelser (fér utforliga
diskussioner inom nationalekonomin, se Dennis 1975, McNulty 1968,
Stiglitz 1992). Grovt sett kan man dela in dess betydelser efter hur kon-

kurrens anvinds:

» Konkurrens anvinds ofta for att forstro oss. I de ssmmanhangen
ar konkurrens vanligtvis tivlingar av olika slag, exempelvis idrott,
matlagning och sang.

= En annan anvindning av konkurrens r att hantera resurstilldel-
ningskonflikter, utan att nagot uppsat finns att styra. Ett exempel pa
det dr kosystemet till hyresritter. Det dr en organiserad konkurrens
om att vara forst, men syftet ér inte att styra beteendet hos hyres-
tagarna i nagon speciell riktning utan helt enkelt att férdela

atravirda och knappa hyreskontrakt pa ett legitimt sitt.

= Ett tredje sitt att anvdinda konkurrens, vilket dr det vi talar om i
boken, ar for att styra individer och organisationer mot nagot mal.
Sadana mal kan exempelvis vara att skolor ska bli mer effektiva,
att foretag ska bli innovativa eller att forskare ska intressera sig for
vissa teknologier eller problem.

Begreppet konkurrens blandas ofta samman med begreppet marknad.
Det sker bade i vardagligt tal och i vetenskapliga texter. Begreppen
anvinds ofta som ett sammansatt ord, marknadskonkurrens, eller som

synonymer. Men begreppet konkurrens ir inte synonymt med begrep-
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KAPITEL 1 INLEDNING

pet marknad. En marknad &r, i en strikt mening, en plats — fysisk eller
annan - dér varor och tjanster utbyts (Brunsson & Jutterstrom 2018).
Konkurrens ir en relation mellan flera som vill at samma knappa resurs.
Relationen kréver inte nédvindigtvis nagot utbyte alls, och den maste
inte uppsta i en marknadskontext. Manga marknader dr konkurrens-
marknader med manga siljare och manga kopare (Aspers 2011), men
de maste inte vara det. Det finns monopolmarknader (bara en siljare),
monopsonimarknader (bara en kopare) och marknader dér en séljare
moter en kopare. En marknad kan alltsa finnas med eller utan konkur-
rens. Konkurrens rader ofta pa en marknad, men konkurrens upptrider
dven utanfor marknader. Vart demokratiska system ir ett exempel pa
konkurrens mellan partier for att vinna viljarnas gunst (Katz & Mair
1995, Schumpeter 1942), men det dr inte en marknad eftersom man inte
utbyter varor eller tjdnster. Tva personer kan konkurrera om en tredje
persons kirlek, men vanligtvis utan ett utbyte av varor eller tjinster
(Simmel 2008). Pa samma siitt forekommer konkurrens inom en orga-
nisation vid exempelvis tillsdttning av tjdnster — men inte heller detta
ir nodvindigtvis en marknad. Tjinsten fas vanligtvis inte f6r att den
sokande utbyter nagot med den som anstiller. For att kunna diskutera
hur konkurrens kan anviindas som ett siitt att styra organisationer, och
for att forsta vilka effekter denna styrform kan fa, behover vi darfor
skilja pa begreppen marknad och konkurrens.

En mycket vanlig definition av konkurrens ir att det &r en rivalitet
mellan individer (eller grupper eller nationer), som uppstdr ndrhelst tvd
eller fler strdvar efter ndgonting som inte alla kan fd (Stigler, citerat i
Vickers 1995 s. 3). Men dven med denna definition férblir konkurrens
ett mangfacetterat begrepp. Dennis (1975) beskriver konkurrens som ett
motsigelsefullt koncept: konkurrens ir frigérande genom att den later
nya aktérer utmana de etablerade, men den ar ocksa begrdnsande genom
att de tidigare etablerade inte lingre kan agera som de tidigare gjort.
Konkurrens ir kortsiktigt stabiliserande genom skapandet av stabila
prisnivaer, men den ir pa ldngre sikt &ven destabiliserande genom att den
uppmuntrar till nytinkande och férindring som kan fordndra priserna.
Dessutom, vilket ir helt centralt for var forstaelse av konkurrens som
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KAPITEL 1 INLEDNING

styrform, dr det i konkurrens inte pa férhand givet vilka det dr som
konkurrerar, vad de konkurrerar om eller vilka metoder de konkurrerar
med. En stor del av det institutionella ramverk - regler och normer
- som brukar omgirda konkurrens for att fa den socialt acceptabel
handlar just om mellan vilka aktérer, om vad, och hur konkurrens bér
utspela sig. Vi behandlar denna fraga vidare i kapitlen 3 och 4.

Eftersom begreppet konkurrens ir ritt komplext dr det nédvandigt
att i 6vrigt vara sa klar som mojligt i diskussioner om konkurrens som
styrform. Till att bérja med &r det bra att faststilla 6ver vilken tids-
horisont som styrningen ir tinkt. Pa lang sikt styr konkurrens genom
att den utgor ett slags fordelningsmekanism som ger svar pa fragan vem
det dr som ska fa tillgang till den knappa resursen (den som vinner kon-
kurrensen). Pa det sittet styr konkurrens genom att sammansittningen
av enheter som styrs — grupper, skolor, foretag — dndras 6ver lingre
tid genom att vissa enheter slas ut. Men pa kortare sikt tros konkur-
rensen ha en styrande effekt i och med att den utgor en drivkraft till
fordndring, da den motiverar dem som konkurrerar (bade ”vinnarna”
och ”forlorarna”) att forbéttra sig sa att de i framtiden kan fa en storre
andel av den knappa resursen.

Vidare ir det viktigt - som i alla andra diskussioner om styrformer
- att vara tydlig med vilket motivet ir till att anvéinda konkurrens som
styrform, det vill sdga: vad vill vi astadkomma? Nir konkurrens infors i
syfte att styra organisationer ir ett av de vanligaste motiven att konkur-
rens ar ett effektivt séitt att styra i meningen att det kriivs en relativt liten
insats av den som styr, och att konkurrens leder till att enheterna som
styrs blir effektiva. Det som tros gora konkurrensmodellen effektiv &r
att den fordelningsmekanism som finns inbyggd i konkurrensen gor att
den knappa resursen férdelas pa ett snabbare, billigare sétt och - antas
det — med hogre kvalitet &n om detta skulle beslutas pa annat sitt. Vidare
anses konkurrensen stimulera till effektivitet i det system déar den infors
eftersom alla som konkurrerar om resursen maste anstringa sig och
gora sitt allra bésta.

Ett andra skil till att infora konkurrens for att styra organisationer

ar att konkurrens anses leda till bdttre erbjudanden fran leverantérer i
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termer av hogre kvalitet eller ldgre pris for liknande kvalitet, eftersom
detta dr ett sétt att bli attraktiv i konkurrenssituationen. Vid sidan av
att konkurrensen stimulerar dem som deltar att tillhandahalla ett béttre
erbjudande for att attrahera sa manga kunder som mojligt, dr argumen-
tet att kvaliteten pa de varor eller tjinster som erbjuds 6kar i och med
att besluten om vad produkterna eller tjdnsterna ska innehalla fattas
ndrmare de slutliga anviindarna.

Ett tredje skil att inféra konkurrens ér att den tros leda till innovation
och nytdnkande. Skilet till det dr att man ténker sig att organisationer
som konkurrerar har starka incitament att utveckla béttre erbjudanden
eftersom det kan locka fler kunder. En del av detta argument &r dven att
konkurrens, eller egentligen ett fritt intride pa en marknad, ska leda till
en storre variation i utbudet.

Det dr tva saker som bor hallas i atanke ndr man talar om vad man
vill uppna med konkurrens. For det férsta behéver man skilja mellan
de mdl som kan nas endast med konkurrens och de som kan nas &ven
utan konkurrens. Valfrihet, innovation och effektivitet dr alla utfall som
kan nas &ven genom andra styrformer - de dr inte endast utfall av kon-
kurrens — dven om det finns starka idéer om att konkurrens ir ett bra
sdtt att na dessa mal. For det andra finns det inte nagra enkla svar pa
huruvida konkurrens leder till effektivitet, kvalitet och innovation. Vissa
studier visar pa sidnkta priser, 6kad innovation och variation, medan
andra studier visar pa det motsatta, eller pa mycket marginella effek-
ter av konkurrens (Aghion m.fl. 2005, Baer m.fl. 2010, Bresnahan 1985,
Holmlund m.fl. 2014, Propper m.fl. 2004). Ater andra studier visar pa
effekter som kan te sig 6verraskande, exempelvis att konkurrens mellan
skolor leder till en 6kad segregation bland elever (Hsieh & Urquiola
2006, Soderstrom & Uusitalo 2010), minskad drlighet (Pierce m.fl. 2013,
Schreck 2015) eller ett omotiverat 6kat risktagande (Kilduff m.fl. 2015).

Det kan vid ett forsta paseende verka férvanande eller nedslaende
att effekterna av konkurrens kan vara sa vitt skilda, eftersom idén om
konkurrens som problemlésare ir sa spridd. Men betraktar man konkur-
rens som en styrform snarare dn som en naturlag sa ligger detta i linje

med vad vi vet om alla andra styrformer: ibland fungerar de béttre och
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mer som vi tror, och ibland fungerar de simre och med fler oviintade
resultat. Ovintade resultat kan komma av det siitt pa vilket styrformen
implementeras, av att konkurrens som styrform inte limpar sig i kon-
texten, eller av en kombination av bada orsakerna.

Om man ir intresserad av att bittre férsta konkurrens som styr-
form ér litteraturen i imnet mycket begrinsad. Konkurrens ér centralt
i ndstan all ekonomisk litteratur, och konkurrens har behandlats ur ett
flertal olika aspekter, men trots att konkurrens kommit att anvindas
som styrform for allt fler organisationer finns férvanansviirt lite skrivet
om dess funktion i just detta avseende. Management- och marknads-
foringslitteraturen behandlar vanligtvis konkurrens som en omviérlds-
faktor som behover hanteras (Porter 1980, Kotler m.fl. 2013). I andra
fall behandlas vilka konkurrensens effekter ir, i termer av effektivitet,
innovation eller i vissa fall fordelning av resurser (se t.ex. Aghion m.fl.
2001, Hartman 2011), men dessa tar konkurrens fér given och ar darfor
till liten hjilp for den som forsoker forsta hur konkurrens fungerar
som styrform.

T den hir boken tar vi inte konkurrens for given utan ser den som en
styrform bland andra. Styrformer, sisom kollegialitet eller linjestyrning,
upptriader vanligtvis inte som ensamma styrformer utan i kombination
med andra (jfr Le Grand 2009, Sahlin & Eriksson-Zetterquist 2016), och
detsamma giller fér konkurrens. Detta till trots kommer vi, av pedago-
giska skal, att tala om konkurrens som om det var en ensam styrform. Vi
vill 6ka kunskapen om just denna styrform, och vi vill reda ut vad som
skiljer denna styrform fran andra. I boken beskriver vi vad som krévs
for att konkurrens ska kunna inféras, vilka organiserande aktiviteter den
sitter i gang och vad dessa aktiviteter innebér for andra organisationer
och for ménniskor som befinner sigi eller utanfér organisationerna. Vi
menar att detta dr virdefull kunskap f6r alla som dr chefer, medarbetare
eller kunder i organisationer som konkurrensutsatts eller fér dem som

vill lra sig mer om konkurrens i allménhet.
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Vart perspektiv pa konkurrens

En av de besvirliga aspekterna av konkurrens, som forsvarar diskus-
sioner om hur den fungerar som styrform, ir att det inte ir givet vem
som konkurrerar med vem (Dennis 1975). Talar vi om konkurrens inom
skolsektorn kan vi mena manga olika saker. Det kan vara en skola som
konkurrerar med en annan skola om elever. Eller sa kan det vara elever
som konkurrerar om att komma in pa en speciell skola. Eller sa ir det
konkurrens mellan lirare om att fi en tjinst. Aven kommuner kan kon-
kurrera med varandra om att vara kommunen med de bista skolresul-
taten i landet. For att skapa lite ordning i detta skiljer vi, i likhet med
sociologisk konkurrenslitteratur (Simmel 2008, Werron 2015), mellan
de parter som deltar aktivt i en konkurrenssituation (konkurrenterna)
och de som avgér en konkurrenssituation genom ett val (kund? eller
upphandlare). Eftersom vi dr intresserade av konkurrens som styrmedel
lagger vi till dessa tva en ytterligare kategori: organisatoren av konkur-
rens, den som av nagon anledning vill se till att det blir konkurrens. Vi
kallar denne for konkurrensorganisator.

I vart samhiille ar staten pa ett grundldggande sitt konkurrensorga-
nisator eftersom det dr staten som beslutar om vilka delar av ekonomin
som ska anvinda konkurrens som styrmodell. Men sadana beslut kan
dven tas pa andra hall. Kommunen bestimmer till exempel hur skol-
verksamheten inom kommunen ska styras, och inom stora privata fore-
tag beslutar man om mindre enheter, som dotterbolag, ska styras med
eller utan konkurrens. Aven inom en organisation kan man besluta att
grupper eller individer ska styras med konkurrens (eller inte). Sadana
overgripande beslut om huruvida konkurrens ska anvindas som styr-

modell eller inte ir heller inte begrinsade till den ekonomiska sfiren av

2 Viskiljer pa begreppen kund (nagon som viljer) och konsument (nagon som konsumerar).
I manga fall &r de samma person, men nir det géller till exempel skolan 4r det vardnads-
havaren som ir kund (den som viljer at barnet, fram till att det blir myndigt, &ven om

valet sker i samrad med eleven) och eleven som iir konsument. Det kan ocksa handla

om IT-avdelningen pa foretaget som képer in datorn som nagon annan sedan anvinder.

Vi utvecklar dessa begrepp ndrmare i kapitlen 2 och 4. Nér vi talar om nagon som viljer
anvinder vi termerna kund, klient eller brukare beroende pa kontext.
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samhiillet. Sporten dr exempelvis ett omrade dir det diskuteras flitigt
om och nér det ér bra att organisera lag genom att lata spelarna konkur-
rera om platserna - till exempel inom ungdomsidrotten.

Vart upplégg i boken dr framfor allt riktat till konkurrensorgani-
satoren. Malet med boken ir att belysa vad det innebér att anvinda
konkurrens for att styra, och var forhoppning ar att detta ska leda till
att konkurrens kan anviindas pa ett biittre sitt fér att styra olika typer av
organisationer. Nedan askadliggors perspektiven i en figur som exem-
plifierar en enkel konkurrenssituation pa skolmarknaden. De enskilda
skolorna, privata eller kommunala, ér i exemplet konkurrenter. De kon-
kurrerar om en knapp och atravird resurs, en skolpeng. Skolpengen kan
de fa nir en kund - vardnadshavare till ett skolbarn - viljer just deras
skola. For att allt detta ska fungerar sa krivs det en konkurrensorga-
nisator som organiserar detta i form av lagrum f6r skolor att bedriva

verksamhet och for forildrar att vilja skola (att vara “kunder”), samt

Konkurrens som
styr skolornas
verksamhet

Kund Knapp och
(vardnadshavare) ——— §travard resurs
Kontrollerar resurs (skolpeng)

Organisering
av aktorer for
konkurrens

Organisering av marknad

Organisering for konkurrens
av "kund”

Organisator av
konkurrensen

Figur1 Exempel pa styrning av skolor genom konkurrens.
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i detta fall ett betalningssystem med en skolpeng som betalas av kom-
munen men dir valet ligger hos vardnadshavarna. Konkurrens mellan
skolor kan naturligtvis organiseras pa andra sitt. Det ir till exempel
vanligt i andra lander att betalningen for skolgangen ir en fraga mellan
fordldrarna och skolan, det vill siga att det inte dr offentligt finansierat.
Att ha ett lagrum for vinstdrivande skolor som finansieras fullt ut av

offentliga medel idr Sverige ganska ensamt om.

Bokens disposition

Boken ir disponerad pa féljande sitt:

T kapitel 2 ger vi en grundlidggande forstaelse for begreppet kon-
kurrens. Eftersom konkurrens ir ett mangfacetterat begrepp behovs
en begreppsapparat for att kunna diskutera konkurrens som styrform.
En huvudpoing ir att konkurrenterna (skolorna i figur 1), kunderna
(vardnadshavarna) och den knappa resurs som konkurrenterna vill at
(skolpengen) behdver organiseras fram, till exempel genom lagar, och
detta ger upphov till en konkurrenssituation mellan skolorna som bidrar
till styrningen av deras verksamhet. I kapitel 3 kontrasteras konkur-
rens som styrform for organisationer mot styrning utan konkurrens,
planstyrning.

Upplédgget i boken foljer sedan utgangspunkten att konkurrens
behdver organiseras fram. I de féljande kapitlen diskuteras darfor hur
konkurrens mellan organisationer skapas pa en marknad (kapitel 4),
hur aktorer (organisationer) som kan konkurrera skapas (kapitel 5), vad
som hinder internt i dessa organisationer som konkurrerar (kapitel 6),
hur kunder skapas och hur konkurrensen paverkar organisationens
relationer till kunder (kapitel 7) och till sist hur organisationer som
konkurrerar beter sig mot varandra (kapitel 8).

Kapitlen 2-5 dr mer konceptuella och bygger upp var referensram,
medan kapitlen 6-8 behandlar de effekter man kan téinkas fa av konkur-
rens som styrform pa olika nivaer. Bokens centrala budskap och vidare

framtida fragestiillningar sammanfattas i kapitel 9.
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En flitigt anvéind definition av konkurrens, bade i vardagligt tal och inom

akademin, dr nobelprisvinnaren Joseph Stiglers:

[konkurrens ir| en rivalitet mellan individer (eller grupper eller
nationer), som uppstar nirhelst tva eller fler strivar efter nagonting

som inte alla kan fa. (Citerat i Vickers 1995 s. 3, var oversittning)

Liknande definitioner av konkurrens inom ekonomisk litteratur ater-
finns enligt Dennis (1975) i uppslagsverk redan 1735. Dennis konstate-
rar vidare att den rittframma definitionen till trots dr konkurrens ett
svargripbart begrepp da det bygger pa ett antal andra ganska oprecisa
begrepp. Rivalitet, till exempel, kan innefatta allt fran att strunta i
varandra, via att samarbeta, till en intensiv konfliktsituation. Fragan
om hur konkurrens utspelar sig ir inte litt att besvara i forvig. Vem
som konkurrerar ir inte heller givet. Stigler ger exempel pa individer,
grupper eller nationer, men grupperingen av enheter som konkurrerar
ar av olika skl inte helt bestdmbar. Individer kan, nir de konkurrerar,
bestimma sig for att sluta sig samman, och da blir det grupper som
konkurrerar mot varandra. Individer i grupper kan ocksa borja konkur-
rera inom gruppen, och da blir det individer som konkurrerar (Nowak

2006). Grupper kan sla sig ihop, till exempel regioner eller nationer
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for att konkurrera mot andra regioner eller nationer (Porter 1990). Det
’nagonting” som de strivar efter ir inte heller det alltid bestdmbart i
forvig. Vi tiinker oss ofta att foretag konkurrerar om marknadsandelar,
nir de i sjilva verket konkurrerar om kundernas pengar. Ofta smyger sig
dven andra “nagonting” in i konkurrenssituationen. Foretag konkurrerar
till exempel &ven om att bli storst, eller mest vinstrika, eller att ha storst
omsittning — “nagonting” som snarare ir statusmarkorer dn faktorer
for ekonomisk framgang, &ven om det kan gynna féretagets ekonomi
att vara vil ansett.

Konkurrens ér alltsa ett ganska luddigt begrepp i den meningen att
det dr svart att veta i forvig vilka som kommer att konkurrera, hur de
kommer att gora detta och vad de kommer att konkurrera om. Pa grund
av att konkurrens i sig sjélvt ir ett sa vagt begrepp, kriver styrning med
konkurrens en hel del organiserande. Till exempel dr fragan om hur
konkurrens utspelar sig ofta diskuterad. Den frihet till initiativ som
konkurrens innebir ger d&ven mojligheten att ga utanfér det som anses
acceptabelt och att konkurrera pa sitt som inte stimmer 6verens med
lagar och regler (Greve m.fl. 2010). I vissa studier hivdas det till och med
att en konkurrenssituation leder till att individer blir mer benégna att
bryta mot regler (Pierce m.fl. 2013, Schreck 2015). For att konkurrens
ska anses vara en legitim styrform behdvs darfor vissa regler for hur
man far konkurrera. Vi beskriver dessa ndrmare i kapitel 4. Men det
finns dven andra viktiga normer, som inte nodviandigtvis dr lagstadgade,
som behover uppritthallas for att vi ska kidnna igen en situation som
konkurrens. Nir det ska tidvlas inom idrott dr det noga med att konkur-
renterna ska vara nagorlunda jaimnt matchade, annars betraktar vi det
inte som en konkurrenssituation. Detta giller ibland dven for marknads-
konkurrens, till exempel dir foretag argumenterar for dndrade regler
for internationell handel for att fa en ”jimn spelplan”.

TFor att fanga att samhillet har vissa krav pa hur aktorer beter sig nér
de konkurrerar gor vi dirfor ett tilldgg till Stiglers definition av kon-
kurrens, och hivdar att legitim konkurrens inte bara forutsétter rivaler
som konkurrerar om knappa resurser, utan att dessa rivaler dessutom

maste halla sig inom ramen for vad som av samhillet betraktas som
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acceptabla beteenden. Inom idrotten bestims dessa ramar av nationella
och internationella idrottsférbund, pa marknaden bestdms de av natio-
nella och internationella lagar, och kompletteras ofta med andra slag av
frivilliga regler, till exempel branschregler eller standarder. Dessutom
finns pa alla omraden en miingd informella normer f6r vad som anses
vara lampligt och acceptabelt beteende. Brott mot dessa regler atfoljs av
sanktioner. Om konkurrenterna inte foljer dessa regler kan marknaden
forlora sin legitimitet — det vill séiga den allménna uppfattningen om att
det dr en ”sund” marknad — och dirmed forlorar allm#inheten intresset
for marknaden i fraga (Ingram & Inman 1996). I kapitel 4 behandlar vi

utférligare hur konkurrens regleras for att vara legitim.

Hur fungerar konkurrens?

For att bittre forsta hur konkurrens anvinds som styrform dr det nod-
vindigt att problematisera, det vill sidga stélla kritiska fragor kring,
hur konkurrens uppstar och hur den fungerar. Det later ju enkelt att
konkurrens dr en rivalitet som uppstar kring en knapp resurs. Men som
grubblande Greta i var fiktiva kommunledning i inledningen uppmiirk-
sammade forsvinner enkelheten ganska snart om vi stéiller mer konkreta
fragor: Om man nu vill skapa konkurrens dér det inte tidigare funnits —
till exempel mellan dotterbolag i en koncern eller f6r jirnvigen i Sverige
- ricker det att se till att ndgon resurs blir knapp? Blir det konkurrens
da? Och, i sa fall, hur gér man en resurs knapp? Om man nu lyckas skapa
konkurrens, kommer den att vara for evigt?

For att skapa ordning kring dessa fragor borjar vi med att ”plocka
isar” definitionen av konkurrens sa att vi ser vad, exakt, den innefattar
for att darfor bittre férsta vad som krivs for att konkurrens ska uppsta.
Nagon behover, i relation till nagon annan, strdva efter (vilja ha) nagot
atravirt som inte alla kan fa (en knapp resurs). De mest elementira
bestandsdelarna i konkurrens dr saledes nagon med en vilja och kapa-
citet att agera i enlighet med viljan (aktorskap), nagot att atra som anses
vara knappt (en resurs) och en upplevd kinsla av att nagon annan vill
ha samma resurs (en relation). En forsta, och fundamental, insikt ar
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att de aktorer, resurser och relationer som krivs for konkurrens inte
ar “naturligt forekommande” - det ir inte nodvindigtvis nagot som
”bara finns” i samhillet utan r ett resultat av medvetet organiserande.
En andra, pafoljande, insikt dr att eftersom konkurrens ar organiserat
och all organisering dr forsok till ordning, ér organisering av konkur-
rens alltid ett forsok till konkurrens; det vill séga, det dr inte sidkert att
det blir konkurrens bara f6ér att den som styr vill det. I fé6ljande avsnitt
behandlar vi hur aktérskap, resurser och relationer organiseras i férsok

att skapa konkurrens.

Aktorer, resurser och relationer organiserade for
konkurrens

Ett forsta steg i skapandet av konkurrens ir att se till att det finns aktorer
som kan konkurrera. Aktor dr ett centralt men komplext begrepp och
kommer darfor att behandlas mer utforligt i kapitel 5. Vi néjer oss hir
med att i korthet konstatera att en akt6r dr nagon (individ eller organisa-
tion) som har legitim riitt att agera. Aktérer organiseras fram genom att
utrymme skapas i till exempel lagar och férordningar. Nir det gillde
Overgangen fran att skolverksamheten utfordes av agenter (skolor som
var del av kommunal forvaltning) till aktorer (sjilvstindiga skolor som
kan konkurrera) krivdes att skolor till exempel blev egna resultatenhe-
ter och fick mandat att till viss del planera sjilva, samt — vilket var fallet
i manga kommuner - att man tillit etableringen av nya organisationer
som kunde agera som konkurrenter (sa kallade friskolor). Man kan tinka
att detta inte ar ett stérre problem, men som vi diskuterar i kapitel 5
innebir det en langtgdende organisering for att skapa aktorer dér det
tidigare inte funnits nagra.

Den andra centrala delen i konkurrens dr att den giiller nagot knappt
och dtravdrt. Den typ av resurs vi oftast tinker oss dr materiell: kon-
sumentens pengar, elevens skolpeng eller leverantorens ravara. Dessa
resurser dr viktiga i den meningen att de har ett instrumentellt virde
- de kan anviindas for att astadkomma nagot (pengar i sig ir inte atra-

virda, utan det som dr atravirt dr vad man kan astadkomma genom att
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anvidnda pengar). Resursens knapphet ir ocksa en viktig aspekt. Det
riacker inte att resursen dr dndlig, utan den maste dven vara knapp i
forhallande till efterfragan for att konkurrens ska uppsta. Talar vi om
idrottstavlingar dr detta sjialvklart; i varje tévling finns bara en forstaplats
(for varje tavlingskategori) — det dr ju en av poidngerna med tévlingar.
T andra fall dr det inte nédvandigtvis lika klart. Konsumentens pengar
ir atravirda for ett foretag, men om det finns tillrickligt med pengar i
marknaden sa att alla foretag kan sélja sa mycket de vill blir det ingen
konkurrens. Snabbt vixande marknader kinnetecknas dirfor vanligtvis
av lag grad av konkurrens. Om antalet barn i skolaldern 6kar snabbare
in kapaciteten i skolorna kan byggas ut blir det mindre konkurrens
mellan skolorna — men konkurrensen mellan eleverna om att fa plats pa
en viss skola 6kar. Knapphet och atravirdhet hor ofta ihop, sa att nagot
blir atravirt niar det dr knappt, men det kan naturligtvis vara det mot-
satta forhallandet: att nagot blir knappt for att det dr atravirt. Resursen
atmosfiriskt utrymme att slippa ut vixthusgaser i ansags till exempel
inte ens vara en resurs innan den, genom skapandet av klimatavtal om
begrinsningar i det tillatna utsldppet, blev knapp.

Konkurrens kan dven formas kring immateriella resurser. Konkur-
rens finns, som vi konstaterade i kapitel 1, &ven utanfér marknaden.
Den kiinde tyske sociologen Georg Simmel (2008) sig i konkurrens
en av de fundamentala formerna for ménsklig relation. Som styrform
aterfinns konkurrens bland annat i vart demokratiska system (Schum-
peter 1942) och inom idrotten. Ritten att styra ett land eller forsta-
platsen i en fotbollsturnering ir inte i sig materiella resurser, men de
ir dnda knappa resurser som konkurrens kan skapas kring. Resursen dr
i stiillet immateriell, en legitim rittighet (att styra) eller statusen som
kommer av att vinna en turnering. Till skillnad fran pengar, som har
ett instrumentellt viirde, kan status ha ett virde i sig, men immateriella
resurser kan dven, i vissa fall, omvandlas till materiella resurser. Den
totala prissumman i UEFA Champions League var 2016/2017 omkring
1,4 miljarder euro, varav vinnaren fick omkring 50 miljoner euro. Men
dessutom ger vinsten en forstirkt status som kan omvandlas till &nnu

mer pengar, bland annat genom sponsorkontrakt. I andra fall kan mate-
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riella resurser omvandlas till immateriella resurser. Sociologen Pierre
Bourdieu (1984) skriver om hur materiella och immateriella resurser
kan omvandlas till varandra genom olika omvandlingsstrategier. Nir
man tinker pa konkurrens som styrform ér det viktigt att vara klar 6ver
vilken typ av resurs det dr man tinker sig ska vara i fokus for konkur-
rensen, om den kan tdnkas omvandlas och hur omvandlingsstrategier i
sé fall kan paverka styrningen.

Ytterligare en viktig distinktion nir det giller resurser dr huruvida
de kontrolleras av en tredje part — sasom en kund/klient/brukare - eller
om de ir direkt tillgingliga f6r de konkurrerande. En stor del av littera-
turen inom foretagsledning och strategi missar denna viktiga distinktion
och verkar utga fran att det alltid handlar om resurser som ir direkt
atkomliga for den som ”vinner” konkurrensen (jfr Chen & Miller 2012).
Det enklaste fallet, till exempel blabér i skogen, finns tillgingliga fér de
plockare som kommer forst; det handlar bara om att vara ute i skogen vid
ritt tidpunkt nir biren dr mogna men innan andra plockare hunnit dit.
Vinnaren i konkurrensen far resursen. I manga andra fall ir tillskans-
andet av resursen i fraga mer komplex, da resursen kontrolleras av en
tredje part - till exempel en kund som bestimmer 6ver sina pengar, eller
en viljare som kontrollerar sin rost. Nir det giller denna typ av resurs
maste den vinnande konkurrenten inte bara vara snabbare én de andra,
utan maste dven fa kunden eller viljaren att vilja spendera sina pengar
eller rosta. I de flesta fall har kunden méjligheten att avsta fran kop eller
vilja en annan produktkategori, och viljaren kan ligga hemma pa soffan.

Enligt Georg Simmel (2008) ir det just beroendet av en tredje
part som gor att konkurrens blir mer samhilleligt konstruktiv 4n en
direkt konflikt nir tva akt6rer tivlar om att na resursen. Nir siljaren
inte bara beh6ver vara snabbare eller béttre &n sin konkurrent utan
dven maste tilltala k6parens begiir siitts, enligt Simmel, en process i
gang dér siljaren tvingas forestilla sig kundens innersta énskningar
- vilket kan leda till att utvecklingen av produkten blir mycket bittre.
Simmel sag denna process som en enkelriktad vig, dar kundens 6nsk-
ning kommer forst och séljaren anpassar sig. Genom att lisa modern

marknadsforingslitteratur kan vi se att relationen dr mer komplex én sa,
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och siljaren forsoker ofta skapa och forma kundens énskemal genom
reklam och information.

En viktig sak att komma ihag ér att resurser och deras knapphet &r ett
resultat av organisering. Man ténker ofta att resurser ”finns dér” och att
de dr ”knappa” i nagon objektiv mening, men nir man tittar nirmare ser
man att de uppfattas som knappa pa grund av medveten organisering.
Pengar ir en knapp resurs for att det finns en centralbank eller annan
organisatér som beslutat att tillgangen ska vara begrinsad och att inte
vem som helst kan skapa nya — da skulle knappheten férsvinna, och
dven deras virde som resurs. Man kan se fran det fluktuerande priset
paraolja att det inte alltid 4r enkelt att veta exakt hur knapp en resurs
ir, eller om den ens ir i nagon reell mening dndlig. Ett monopol, eller
en kartell, ar ett vanligt sitt att organisera knapphet pa. De Beers forsok
till diamantmonopol och oljekartellen Opec har som idé att organisera
knapphet, genom att reglera tillgangen pa diamanter och olja for att 6ka
konkurrensen mellan deras kunder - och ddrmed priserna.

En sista bestandsdel i konkurrens &r att det finns en relation mellan
dem som konkurrerar. Vanligtvis brukar man inte bry sig sa mycket om
att definiera vilken relationen ir, utan helt enkelt utga fran att konkur-
rens innebir att flera aktorer pa nagot vis dr automatiskt relaterade i
deras gemensamma beroende av en knapp resurs. Pa ett sitt dr det en
enkel fraga: Ar tv eller fler aktérer beroende av samma knappa resurs
eller inte? Och om sa ir fallet, innebir det att livschanserna for den ene
paverkas av hur mycket av resursen som den andre anvinder? Detta dr
den typiska definitionen av konkurrens som anvinds inom biologin nir
det giller djurarter, men som ocksa ir vanlig inom ekonomisk teori.

Nar vi dr intresserade av konkurrens som styrform sa forutsitter vi att
konkurrens inte bara inverkar pa organisationens 6verlevnadsférmaga,
utan att den dven paverkar dess beteende: det dr sjilva meningen med
att styra. I det fallet riicker det inte med att definiera konkurrens som ett
gemensamt resursberoende; konkurrens maste i det fallet definieras som
att konkurrenten dr medveten om att det finns ett resursberoende som
ir delat med nagon annan aktér (Dennis 1975). I teoribildningarna finns
tva sitt att definiera konkurrens: antingen som ett delat resursbehov
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eller som en medvetenhet/forestillning om ett sidant delat resursbehov
(Hirshleifer 1978). T en perfekt virld stimmer dessa definitioner helt
Overens: de som delar ett resursberoende dr ocksa fullt medvetna om
det. T verkliga livet ar detta dock ytterst osannolikt.

Coca-Cola ér vil medvetna om de har en konkurrensrelation till
Pepsi nir det giller kunder som vill dricka ldsk - kunderna som vill
dricka lidsk dr alltsa den gemensamma knappa resurs som de bada r
beroende av. Men Coca-Cola kan svarligen kénna till alla de konkur-
rensrelationer de befinner sig i, helt enkelt for att det skulle kriiva att
de har fullstindig information om vilka alternativ till att dricka ldsk
som alla potentiella kunder har. Vissa villjer mellan colasorter, men for
andra star valet mellan cola och vatten eller cola och mjolk, cola och
kokosnotsvatten eller cola och ingenting. Mojligheterna dr omdjliga att
overskada for en marknadsaktor. Pa samma sétt kan en akademiker som
konkurrerar om statliga forskningsanslag knappast vara medveten om
alla konkurrensrelationer som hen befinner sig i. Akademikern konkur-
rerar med andra akademiker, men dven med férsvaret, barnomsorgen,
biblioteken och alla andra méjliga anvindningsomraden f6r statliga
medel. Nir man drar saken till sin spets ir det klart att en fullstindig
bild av vilka konkurrensrelationer som finns inte ir realistisk. Om den
vore realistisk vet vi fran beslutsteoretisk forskning att det vore omojligt
att agera rationellt med hjilp av informationen (Simon 1991).

Vid en forsta anblick kan det synas konstigt att aktorer skulle kunna
vara omedvetna om att de konkurrerar om resurser med andra, men det
ir inte ovanligt niir ekonomin dr global eller niir teknologiska férind-
ringar leder till sa kallade branschglidningar. Konkurrerar till exempel
Ericsson frimst med Siemens och Nokia, eller idr det Google och Apple
som dr huvudkonkurrenterna? Historien &r full av stora féretag — Facit,
Kodak, Nokia, Poloraid — som dukat under i konkurrensen framst pa
grund av att de inte forstatt vilka som var deras konkurrenter (se t.ex.
Henderson & Clark 1990 eller Tripsas & Gavetti 2000).

Fran empiriska studier vet vi att akt6rer dr pragmatiska och mycket
begrinsade i hur de férstar sina konkurrensrelationer (Hodgkinson

1997, Kaplan 2011). Foretagsledare som behover besluta om hur man ska

30 © FORFATTARNA OCH STUDENTLITTERATUR



KAPITEL 2 VAD AR KONKURRENS?

agera i konkurrens definierar ofta ett fatal konkurrenter, och nir dessa
riktar in sitt konkurrensbeteende mot varandra skapar de en gemensam
forstaelse inom vad som kallas kognitiva konkurrensgrupper (cognitive
competitive communities) som kan bli sjilvforstiarkande i den meningen
att man underbygger varandras idé om vilka som dr konkurrenterna
- oavsett vilka som i nagon verklig mening ar konkurrenter (Porac &
Baden-Fuller 1989, Porac m.fl. 1995). Vi diskuterar vidare i kapitel 8
vilka effekter detta har pa hur konkurrens utspelar sig.

Vi har hittills utgatt fran att en konkurrensrelation kan uppsta mellan
faktiska aktorer. Men en konkurrenssituation kan ocksa uppsta é&ven om
det bara finns en akt6r pa en marknad. Inom ekonomisk teori talar man
om contestable markets (Baumol 1982) eller, fritt 6versatt, bestridbara
marknader. I vissa fall kan det finnas en ensam aktor, men om intrides-
barridrerna for nya konkurrenter inte ér alltfor hoga - det vill sdga om
det inte dr alltfor svart fér en ny aktor att komma in pa marknaden - kan
ett reellt hot om konkurrens leda till att den enda aktéren pa mark-
naden beter sig som om det var en konkurrenssituation, och dirmed
avstar fran att ta ut éverpriser. Aberg med kollegor (2016) beskriver en
annan variant av bestridbar marknad, dir det inte sa mycket handlar
om att potentiella konkurrenter ger sig in pa en marknad - i detta fall
fjirrvirme - utan snarare om att hotet mot de aktorer som kan téinkas
utnyttja sin stillning ligger i ett hot om pris- och annan reglering. Den
huvudsakliga poiingen med begreppet bestridbar marknad &r att s&
linge det finns ett trovirdigt hot om nya aktérer sa kommer existerande
aktorer att bete sig som om de befann sig i konkurrens — #ven om de
rakar vara ensamma.

Av detta foljer att det inte bor antas att den konkurrens som avser att
styra aktdrers beteende uppstar bara for att aktorer delar beroendet av en
knapp resurs. For att konkurrens som avser att styra aktorers beteende
ska kunna uppsta beh6ver relationen innefatta en medvetenhet om att
sa dr fallet. Detta far dven viktiga implikationer for hur konkurrens-

dynamiken utspelar sig, en fraga som vi aterkommer till i kapitel 8.
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Styrning pa flera nivaer

Hittills har vi diskuterat att konkurrens dr begreppsmiissigt komplext,
vilket skapar en del osikerhet nér det giiller hur den fungerar som styr-
form. Genom att ga pa djupet med definitionen av konkurrens har vi
visat att konkurrens kriver organisation, och att det inte alltid ska antas
att alla forsok att styra organisationers beteende med konkurrens lyckas.
Nu ska vi ta ett steg till och introducera en ytterligare, och mycket viktig,
egenhet med konkurrensstyrning: att den verkar pa bade enhetsnivd
och gruppniva, det vill siga bade for den enskilda organisationen och
for gruppen av organisationer.

Var tidigare diskussion om att aktérerna maste vara medvetna om
att de delar ett resursbehov for att konkurrensen ska styra deras bete-
ende handlar om styrning av enskilda organisationer. Om vi vill att
konkurrens ska fa en organisation att bli mer innovativ eller effektiv
som organisation sa behover den “kénna sig” som en konkurrent, annars
blir det ingen effekt av styrningen. Men, och detta &r viktigt att notera,
konkurrens som inte dr uppfattad av aktorerna kan dnda styra utveck-
lingen pa gruppnivé, och ofta 6ver en ldngre tidshorisont. Ett delat
resursberoende, vare sig det ir forstatt eller inte, paverkar fortfarande
aktorernas 6verlevnadschanser, och i det langa loppet styr det dirmed
verksamheten genom att fordndra sammanséttningen av aktorer.

Detta ir pa ett siitt sjialvklart. Aven om alla skolor inte forstar att
de konkurrerar med varandra sa kommer viss utslagning att ske av
de skolor som inte klarar av att hivda sig. PA samma siitt omformas
branscher av konkurrenstryck, och vissa typer av organisationer, som
skrivmaskinstillverkare, forsvinner. I det langa loppet féridndras sale-
des sammansiittningen av skolorna i kommunen sa att de som ir bést
anpassade for att hiivda sig i konkurrensen utgér en storre andel (jfr
Hannan & Freeman 1977). Detta kallas i ekonomiska termer kreativ for-
storelse (Schumpeter 1942), vilket har en positiv genklang. Nér Joseph
Schumpeter talar om kreativ forstorelse anvinder han metaforen om
den kreativa forstorelsens vindar (the gales of creative destruction),

som om det vore ett naturfenomen. Enligt var definition ir stormens
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hérjningar inte ett naturfenomen, utan snarare ett resultat av att nagon
Oppnat fonstret for att slippa in vinden att stida. Vi aterkommer till

denna fraga i det avslutande kapitlet.

Styrning genom organiserad konkurrens

Vi har nu den begreppsliga apparaten for att kunna diskutera konkur-
rens som en av manga styrformer. Konkurrens ir en relation mellan
akt6érer som upplever att de delar ett beroende av en knapp och atravird
resurs. Resursen i fraga kan, men behover inte, kontrolleras av en kund.
Allt detta kommer inte naturligt eller spontant utan maste organiseras
fram. Genom att det &r en organiserad aktivitet dr det ett forsok, det
vill siga nagot som inte alltid lyckas. Det innebéir dven att ansvaret f6r
resultaten av att anvinda konkurrens som styrform, bra som daliga,
i slutéinden ligger hos dem som tagit beslutet att anvinda sig av just
den styrformen. Det ér en vanlig missuppfattning att styrning genom
konkurrens innebir att konkurrensorganisatéren (stat, kommun, fore-
tagsledning) ”abdikerar” fran sitt ansvar genom att inféra konkurrens
som pa nagot sitt “skoter sig sjalv” (Lewin m.fl. 2014). I sjilva verket dr
det sa att styrningen fortsitter genom siittet som konkurrensen orga-
niseras pa. Styrning genom konkurrens &r alltsa inte ett inférande av
”djungelns lag” eller en avsaknad av ordning, och det bé6r inte heller

saknas ansvar for utfallet.

Kontinuerlig och episodisk konkurrens

Innan vi gar vidare behover vi ytterligare nagra begrepp som pekar pa
viktiga skillnader mellan olika slags konkurrens. Forst géller det begrep-
pen kontinuerlig respektive episodisk konkurrens. Den senare typen
kallades av Chadwick (1859) "competition for the market” (konkur-
rens om marknaden), i kontrast till den kontinuerliga konkurrens som
finns pa manga andra marknader, till exempel livsmedelshandeln, som
Chadwick kallade “competition in the market” (konkurrens pd markna-
den). Hood (1998) anvinde i stillet begreppen kontinuerlig respektive
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periodisk konkurrens for att beteckna dessa olika typer. Bade episodisk/
periodisk och kontinuerlig konkurrens ir betydelsefulla, men de funge-
rar pa olika vis och har olika effekter som styrformer, sa diarfor dr det
viktigt att halla isiar dem.

Skillnaden mellan kontinuerlig respektive episodisk konkurrens dr
hur ofta kunden gor ett val och om dessa val dr sammanlédnkade pa
nagot vis. Vissa typer av transaktioner dr enstaka transaktioner som
sker ofta utan kopplingar vare sig bakat eller framat i tiden. Detta giller
vildigt manga varor och tjinster, till exempel en konsuments inkop av
livsmedel. Konsumenter kan byta butik varje gang de handlar och har
inga forpliktelser att aterkomma till samma butik niista gang de ska
handla mat. I realiteten kan det finnas praktiska bindningar, i form av
geografisk nirhet, sortiment eller prislige, eller till och med av emo-
tionell karaktir (?Jag handlar alltid pa Coop/Ica”) som gor att manga
konsumenter i praktiken har bestimt sig en gang f6r vilken affiir de vill
ga till, och sedan for det mesta frivilligt aterkommer till en eller nagra
fa butiker. Men formellt finns inga bindningar, och konkurrensen pa
denna typ av marknader dr dirfor av den kontinuerliga sorten.

Andra produkter har en mycket tydlig koppling 6ver ett visst tids-
spann. Det giiller exempelvis de flesta former av abonnemang, och inne-
bar att produkten (varan eller tjinsten) i fraga levereras under en viss
bestdmd, avtalad, period. Ett annat exempel ér forsikringar, dir de flesta
som tecknar en hemfoérsikring gor det fér en bestdmd period, oftast
ett ar. Nar forsdkringen tecknats 6vergar konkurrensen fran att vara
aktuell och reell till att bli latent eftersom foérsékringstagaren normalt
inte byter till ett konkurrerande forsikringsbolag innan avtalsperioden
ar slut och kunden ater ska vilja bolag, savida hen inte vill ha en dubbel
forsidkring. Denna typ av konkurrens kallas episodisk, just for att den
inte dr aktuell hela tiden utan bara vid vissa tillfillen.

Konkurrensen vi talar om dagligdags ér ofta den kontinuerliga kon-
kurrensen: féretaget som forséker vinna kunder eller vardcentralen
som forsoker locka till sig vardtagare varje dag. Den episodiska konkur-
rensen kan exempelvis vara, som vi nyss nimnde, konkurrensen mellan

forsdkringsbolag om hemforsikringar, konkurrensen mellan politiska
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partier vid valen vart fjirde ar eller konkurrensen mellan vardbolag
som vill vinna en upphandling som ger dem flerariga kontrakt pa dldre-
boenden. Konkurrensen, nir aktorerna “tivlar” mot varandra, sker fore
valet av forsdkringsbolag, parti eller vardgivare. Efter att valet &r gjort ir
konkurrensen mer eller mindre latent till ndsta gang koparen/viljaren
(av forsikring, parti, dldreomsorg) ska vilja. Sedan &r férstas manga
situationer en blandning mellan dessa tva: skolor konkurrerar frimst
vid héstens antagning, men det finns ocksa mojlighet f6r elever att byta
under skolaret, &ven om det inte dr lika vanligt.

I fraga om hur konkurrensen fungerar dr den stora skillnaden i
styrning att episodisk konkurrens ger ett visst matt av fredning fran
konkurrens under vissa tidsperioder, vilket inte kontinuerlig konkur-
rens gor. Detta gor att man kan organisera konkurrens som episodisk
eller kontinuerlig for att uppna olika mal med styrningen. Nir det
behovs stora investeringar och dir det finns en férdel i storskalighet
kan episodisk konkurrens vara nédviandig for att investeringen 6ver
huvud taget ska komma till stind. Om inte investeringen tillats vara
fredad fran konkurrens under en viss period vill ingen ta risken till den
stora investering som behdvs. Detta dr det grundliggande argumentet
for att ibland organisera monopolsituationer inom till exempel stora
infrastruktursystem (Demsetz 1968). Ett exempel pa ett sadant monopol
ir Arlandabanan - snabbtaget mellan Stockholm och Arlanda - dér
foretaget A-train som byggt banan fatt ritt att trafikera banan under
fyrtiofem ar. Foretaget dr dven skyddat fran konkurrens genom att de
har riitt att ta ut en extrakostnad fran andra tagoperatorer som vill tra-
fikera banan (Riksrevisionen 2016). Patentsystemet dr pa liknande sétt
en reglering som organiserar konkurrens som episodisk: innan patentet
godkiints finns det konkurrens om vem som kan hitta pa en bra 16sning,
men nir nagon fatt patent ska konkurrensen om losningen pa just det
problemet upphéra si linge som patentet giller. Aven hir ir resone-
manget att det krivs en viss period av fredning for att aktorer ska vaga

investera i forskning och utveckling (Jorde & Teece 1990).
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Perfekt och imperfekt konkurrens

En vanlig kélla till forvirring &r att man ibland talar om konkurrens som
7perfekt”. Perfekt konkurrens ér framfor allt ett nationalekonomiskt
teoretiskt begrepp, men det ir viktigt eftersom det tillhér den teori-
bildning som ligger till grund f6r en stor del av det politiska beslutsfat-
tandet. Perfekt konkurrens skiljer sig betydligt fran det som i dagligt tal
brukar menas med konkurrens. Perfekt konkurrens ér ett tillstand da
ingen marknadsaktor enskilt kan paverka priset pa en produkt som siljs
(Stigler 1957). Utbud och efterfragan ir i jimvikt med ett stabilt pris. En
forutsiittning for detta dr att alla aktorer har fullstindig information om
alla mojligheter for och 6nskemal hos alla andra aktérer - i nuldget och
i framtiden; ekonomin &r saledes fullstindigt genomlyst. En ekonomis
alla produktionsfaktorer ir i ett sadant tillstand utnyttjade pa bista
mojliga sitt — det finns inga sitt att oka effektiviteten eller nyttan. Pa
sa sitt ar perfekt konkurrens anvindbart som en definition av hur bra
det skulle kunna bli om allting var perfekt, ett slags vision (Dennis 1975,
McNulty 1967, Stigler 1957).

Pa ett mer alldagligt plan dr det missvisande att anviinda detta kon-
kurrensbegrepp i samma anda som vi dagligdags talar om konkurrens.
Som papekades av nationalekonomen Friedrich Hayek redan 1945
utmaérks ett tillstdnd av perfekt konkurrens av en fullstindig avsaknad
av det vi vanligen férknippar med konkurrens. Perfekt konkurrens ar ett
tillstand, medan det vi vanligen menar med konkurrens ar en process
dir konkurrenter kimpar om att bli sedda som den mest attraktiva. Om
ingen aktor kan gora nagot for att férdndra priset pa produkten som siljs
sa spelar de aktiviteter som vi tdnker pa som konkurrens - prissink-
ning, effektivisering, innovation, marknadsforing - ingen roll. I stéillet
talar ekonomer som ir intresserade av faktisk konkurrens om imperfekt
konkurrens, vilket innebir konkurrens mellan aktorer da villkoren for
perfekt konkurrens (framst fullstindig information) inte dr uppfyllda.
Om man inte utgar fran att alla vet allt om alla andra innebéir det att
ekonomin kanske inte i alla 1agen ar fullstindigt effektiv, men det bety-

der dven att det finns utrymme for att nagra ir béttre informerade 4n
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andra, eller att de vet bittre hur informationen ska anvindas, for att ge
konkurrensfordelar. Konkurrens dr da i stillet for ett tillstand en process
som uppstar i en rivalitet mellan aktorer som alla soker efter att hitta
mer effektiva anvindningsomraden for resurser. Nir vi i den hir boken
talar om konkurrens menar vi imperfekt konkurrens och konkurrens

SOom en process.

I nésta kapitel jamfor vi konkurrens som styrform med hur styrning
utan konkurrens skulle fungera. Efterfoljande kapitel behandlar sedan
hur aktorer skapas och vilka effekter styrning genom konkurrens kan

tdankas fa pa organisationer och individer.
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Konkurrens som styrform 3

Styrning av organisationer ir ett mycket omfattande litteraturomrade
med méngder av forskning som definierar olika former av styrning eller
rekommenderar den ena eller den andra styrformen (for 6versikter,
se t.ex. Anthony m.fl. 2014, Malmi & Brown 2008). Mycket av denna
litteratur tar den enskilda organisationens perspektiv och behandlar
styrning inom organisationer som agerar pa konkurrensmarknader. Hir
ingar konkurrens néstan alltid som ett slags forutsittning eller under-
liggande tema i meningen att om ”den som ska styras” inte i tillrickligt
hog grad agerar eller presterar i enlighet med “den styrandes” vilja, s
kommer ”den som ska styras”, oavsett om det ror sig om en individ eller
enhet, pa sikt att bytas ut eller fa sdmre villkor 4n ndgon som agerar
eller presterar mer i enlighet med ”den styrandes” vilja. Detta giiller
exempelvis oavsett om vi talar om prestationsstyrning (output control),
vilket innebér att man miter sadant som det ekonomiska resultatet,
hur manga kunder som expedierats och hur njda de har varit, eller om
vi talar om beteendestyrning (behavioral control), som riktar in sig pa
hur arbetet utforts snarare dn utfallet av detsamma. Det grundldggande
antagandet ir alltsa att det finns en konkurrens om jobben eller upp-
dragen, vilket gor att ”den som ska styras” inte fullstindigt kan strunta
i ”den styrandes” vilja.

Vart priméra intresse ir styrning av organisationer, det vill siga hur
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en huvudman - alltsd nagon med ansvar for ett helt verksamhetsomrade
- styr de enheter som utfor verksamheten. Huvudmannen kan vara en
stat, en kommun eller ett huvudkontor i ett multinationellt foretag med
ansvar fér hur féretagen inom landet, verksamheten i kommunen eller
dotterbolagen i koncernen fungerar som helhet. Denna typ av styrning
diskuteras ofta inom statsvetenskapen eller i litteraturen kring offentlig
ekonomi. Ett exempel &r litteraturen som behandlar det som kallas New
Public Management-reformerna, som inférdes i offentlig sektor under
1980- och 1990-talen. NPM-reformerna var ett férsok att forbittra
styrningen av hela sektorer av samhillet — vard, utbildning och annan
offentlig verksamhet (Christensen & Leaegreid 2011, Hood & Dixon 2015).
I NPM-reformerna ingick konkurrens som en viktig del i de kluster
av styrmodeller som inférdes, &ven om det inte var den enda férind-
ringen som NPM innebar (Le Grand 2009). Tillsammans med sadant
som kontraktsstyrning, marknadsorientering, prestationsmitningar,
kostnadskontroll samt management och ledarskap var det meningen
att konkurrensutsittning skulle 6ka effektiviteten och kvaliteten pa de
varor och tjinster som finansierades med offentliga medel.

For att kunna diskutera vad det innebir att styra med konkurrens
beho6ver vi kontrastera styrning med konkurrens med andra sétt att
styra. Vil medvetna om att styrning vanligtvis sker genom ”paket” av
flera olika styrtekniker eller modeller (Malmi & Brown 2008), viljer vi
anda av pedagogiska skél att tala om tva distinkta typer av styrning: styr-
ning med konkurrens och styrning utan konkurrens. Det senare kallar
vi for planstyrning. Var karakterisering av konkurrens- och planstyrning
ar idealtyper, det vill sidga teoretiska renodlingar som inte aterfinns i
sin rena form i verkligheten men som tjinar syftet att belysa viktiga

poinger just genom sin teoretiska renhet.

Planstyrning

For att klargora vad det innebir att styra med konkurrens dr det nyt-
tigt att stdlla sig fragan: Hur ser styrning utan konkurrens ut? Styrning

handlar, i grund och botten, om att stilla upp mal och se till att det finns
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medel att na dessa mal (Le Grand 2009). En grundmodell for styrning
ir den direkta styrformen, dar mal och medel faststills aven huvudman
(Mintzberg 1983), och detta kallas ofta for planstyrning. Planstyrningen
i sin rena form behéver inga inslag av konkurrens, och planekonomier
(sasom forna Sovjetunionen) sags historiskt darfér som motpolen till
marknadsekonomier (som USA) (Schumpeter 1942). Sverige klassades
som en ”“blandekonomi”, da vi sedan linge haft stora inslag av bade
plan- och konkurrensstyrning.

De flesta styrmodeller, och det giller oavsett om vi talar om presta-
tionsstyrning eller beteendestyrning, kan inrymmas i det vi kallar plan-
styrning. Planstyrning, trots de ideologiska 6vertoner som det ofta for-
knippas med, dr en grundform f6r all styrning inom organisationer och
dven av organisationer i vissa sektorer. Férsvar och kritisk infrastruktur,
sasom elférsorjning, dr i de flesta samhillen planstyrda (Demsetz 1968).
Olika styrmodeller innehaller olika styrmedel eller ”styrspakar”. En
minimalmodell for planstyrning bor innehalla atminstone fyra sadana

styrspakar:

® uppdrag eller mdl (vad ska astadkommas)

= definition av enheterna som ska utfora uppdraget

= regler och normer for vilka metoder som ér tillatna eller pabjudna
for att uppna malet

» resurser och teknik som tilldelas for att uppna malet (resurser for

aktiviteter).

Den uppsjo av styrformer som finns - till exempel byrakrati, malstyr-
ning, teknikstyrning eller regelstyrning — kan alla karakteriseras i
termer av hur stor vikt som ldggs vid de olika styrspakarna och hur de
operationaliseras. En verksamhet som bestar av ett flertal enheter eller
organisationer, till exempel skolorna i en kommun eller dotterbolagen
i ett privat féretag, kan styras genom att mal for verksamheten sitts,
enheterna definieras (ska skolorna eller dotterbolagen vara separata
eller ska de agera som en gemensam grupp?), resurser tilldelas och ett

regelverk skapas som reglerar pa vilket sétt malet far uppfyllas.
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Malet siitts da for hela organisationen, det vill séiga alla under-
enheterna tillsammans. Skolverksamheten i kommunen ska jobba mot
en likvirdig utbildning f6r kommunens alla elever, och dotterbolagen
i koncernen ska striva efter att uppna de mal som koncernledningen
satt. Pa liknande sitt giller att reglerna fér hur dessa mal ska uppnaés ir
harmoniserade mellan de olika enheterna. Det finns inte nagon egentlig
nodvindighet att differentiera mal eller regler for enheterna. Reglerna
kan vara mer eller mindre detaljerade. Mintzberg (1983) skiljer mellan
standardisering av arbetsprocesser, alltsa sadana regler som uttrycks
i manualer och instruktioner och som finns pa de flesta arbetsplatser,
och standardisering av firdigheter och kvalifikationsgrad hos med-
arbetarna (input skills), alltsa den sorts kunskap som bygger pa inlér-
ning, trining och erfarenhet, och som inte minst ér vanlig hos olika
professionella yrkesgrupper som likare, ldrare och jurister. Denna typ
av kompetens kan beskrivas som ett slags program som kan anvindas
i olika arbetssituationer, men som kriver ett utvecklat eget omdéme
hos yrkesutévaren, som gor denne mer ”sjilvgaende” och flexibel dn
den som dr begriinsad till att bara félja givna instruktioner. Till skillnad
fran standardisering av arbetsprocesser dr kompetens nagot som man
atminstone delvis lir sig utanfor den organisation dar man ér verksam,
ofta i samband med en hégskoleutbildning.

Nir det giller tilldelningen av resurser och teknik finns det i plan-
styrning vanligtvis en konfliktsituation mellan enheterna, da de alla
far resurser fran samma kélla (Pfeffer & Salancik 1978). Principen for
fordelning ir en gemensam plan, det vill siiga det dr genom plane-
ring och beslut fran organisationens ledning (kommunstyrelse eller
huvudkontor) som resurser fordelas i en budgetprocess med tanke pa
hela organisationens bésta. Enskilda underenheter kan sta for enskild
resursinhdmtning, till exempel ett dotterbolag som siljer produkter
utanfor koncernen, men i planstyrning bestims resurstilldelningen till
enhetens verksamhet i budgetprocessen inte i relation till resursinhdmt-
ningen utan i relation till ledningens syn pa behovet av resurser i de
olika enheterna.

Ett utmirkande drag for planstyrning ir att de som styrs ir agenter
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- individer eller organisationer med mycket beskuren kapacitet och
frihet att agera och ta initiativ. Agenten ska utfora planen, men ir inte
given uppdraget att utveckla eller forindra planen. Nir vi talar om
organisationer som ir agenter sa brukar vi se dem som ofullstindiga
organisationer eftersom de saknar sidant som egen ledning och har
oklara grinser gentemot andra agenter (Brunsson & Sahlin-Andersson
2000). Ett dotterbolag som bara har till uppgift att silja moderbolagets
produkter pa en marknad i enlighet med en faststilld plan ir en typisk
agent, och behover ingen strategi eller produktutvecklingsavdelning
eller ens en ledning, utan bara en séljkar. Pa liknande sitt kan en organi-
sation som tidigare var en del av en kommunal verksamhet sakna klara
grianser mot andra kommunala organisationer inom samma verksam-
hetsomrade. Utan ansvar for att utveckla verksamheten behévs ofta inte
en egen ledning (ibid.).

Planstyrning kriaver betydande organisering, engagemang och resur-
ser fran huvudmannen (Mintzberg 1983). Det maste beslutas vilka agen-
terna ska vara, vilka deras roller ska vara och pa vilka grunder resurser
ska férdelas mellan olika agenter. Fordndringsinitiativ nir det géller
regler och mal ligger pa huvudmannen, eftersom agenten i de flesta fall
inte har resurser att bedriva utvecklingsarbete. Fordelning av resurser
innebir ofta en konfliktsituation mellan agenter, diar huvudmannen &r
den ansvariga och behover hantera konflikten. Ansvaret for att matcha
agenterna mot det behov av tjinster fran agenterna som till exempel
en befolkning kan ha ligger dven det pa huvudmannen. Nir det géller
ansvaret for verksamheten och dess kvalitet ligger det tydligt pa huvud-
mannen, da en agent inte gidrna kan hallas ansvarig for det uppdrag eller
de resurser som denna tilldelats.

Ser vi till verksamheter som planstyrts, till exempel den svenska
varden (Axelsson 2000), har dessa ofta kritiserats for att vara “byra-
kratiska” — med vilket menas stelbenta — och ineffektiva genom att
verksamheten ”detaljstyrs” eller med andra ord styrs direkt (Anell &
Claesson 1995). En ytterligare kritik mot planstyrning dr att makten 6ver
verksamheten ligger hos huvudmannen i stéllet for hos den som ska dra
nytta av verksamheten. Om en anvindare eller kund fritt far viilja leve-
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rantOr anses det kunna stirka medborgarnas demokratiska inflytande
- speciellt nér det giiller offentliga tjénster (von Otter & Saltman 1991).

Styrning genom konkurrens

Om man infér konkurrens for att styra skolan eller dotterbolaget
anvinds delvis samma generiska styrspakar som vid planstyrning:
mal, enheter, regler och resurstilldelning. Men en foérsta och visentlig
skillnad gentemot planstyrningen &r att de enheter som ingar i systemet
inte ldngre kan vara agenter utan behover bli aktorer. Till skillnad fran
agenten dr aktoren en individ eller organisation som dr bemyndigad
att ta initiativ. For att kunna hallas ansvarig for sina initiativ behover
aktoren ha klara grinser mot andra aktorer. Aktorer ér, som vi disku-
terar djupare i kapitel 5, 1 hogre grad fullstéindiga organisationer, da de
behover ha klara grinser, en egen identitet och en ledning for att kunna
fungera som aktorer.

En andra mycket viktig skillnad r att resurstilldelningen inte sker
genom en plan faststilld av huvudmannen, utan den ar ett utfall av
konkurrensprocessen. Vanligtvis tinker vi oss en “nigon” som avgor
konkurrenssituationen: en kund som viljer mellan flera foretag, eller
en medborgare som viljer mellan flera vardcentraler. For den enskilda
skolan i kommunen ér det antalet elever som kommer med en skolpeng
som avgor resurstilldelningen, och for dotterbolaget kan det vara de
uppdrag man kan vinna i konkurrens med andra bolag inom eller utan-
for moderorganisationen. Det dr hur attraktiv enheten ir i relation till
konkurrenterna som avgor resurstilldelningen - inte ett beslut fattat pa
andra grunder. Mérk att det hela tiden &r en fraga om att vara attraktiv
relativt de andra; om de andra dr daliga ricker det med att bara vara
lite bittre, men om de andra dr mycket bra ricker det inte att vara bra
(Stiglitz 1992). En ytterligare aspekt av resurstilldelning och konkur-
rens ir, som beskrevs i kapitel 2, att det kriivs att resursen dr knapp for
dem som vintas konkurrera. Finns det fler elever idn skolor, eller ett
storre utbud av produkter dn képare, blir konkurrensen i stillet mellan

eleverna eller kbparna.
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Konkurrens ir en indirekt styrning eftersom resurstilldelningen sker
utan att direkt blanda in huvudmannen; hur mycket &n huvudmannen
skulle vilja styra genom att férdela resurserna sa éir den styrspaken ”out-
sourcad” till kunden. Kvaliteten i resurstilldelningen, det vill sdga hur
vil resurstilldelningen aterspeglar de olika enheternas bidrag utifran
huvudmannens perspektiv, beror da helt pa hur néra kundens val ligger
huvudmannens énskan. Fran kundens eller tredje parts sida finns det
tva viktiga aspekter: dels dr det en fraga om viljan och resurserna att
alls gora ett val, dels handlar det om hur vil valet som gors éverens-
stimmer med huvudmannens mal. Som vi diskuterar vidare i kapitel
7 vet vi fran till exempel det svenska premiepensionssystemet att det
ibland endast ir en del av dem som kan vilja som faktiskt vill vilja.
Och bland dem som viiljer motsvarar inte heller alltid valet det som
huvudmannen ténkt sig. Forskaren Jonas Vlachos (2012) diskuterar till
exempel hur det i skolvalet kan finnas en motséttning mellan vad som
anses onskvirt fran de enskilda fordldrarnas perspektiv - till exempel en
skolgang med andra fran liknande bakgrund och sa héga betyg som méj-
ligt for barnet — och samhillets behov av att skolor ar integrerade och
att betyg aterspeglar verklig kunskap. Huvudmannen organiserar ofta
konkurrensen pa ett sitt som ska minimera risken foér ”daliga” kundval.
Exempelvis tillats inte vissa typer av aktiefonder som anses for riskabla
i premiepensionssystemet. En viktig del i att styra med konkurrens &r
saledes att se till att det finns en kund som #r bade kapabel och villig att
ta pa sig rollen som indirekt resursférdelare. Vi diskuterar vidare hur
detta organiseras i kapitel 7.

Knapphet och resurstilldelning av tredje part mellan enheter dr dock
inte tillrdckligt for att det ska bli konkurrens. Georg Simmel (2008) tar
exemplet med ett lotteri. Dér finns det ett antal lottképare som alla
vill ha samma knappa resurs: vinsten. Det dr en speciell tredje part —
lotteriorganisatéren — som utser en vinnare, men det handlar inda inte
om konkurrens. Det som saknas, enligt Simmel, ir lotterideltagarnas
mojlighet att paverka tredje part. Man kan bara kopa en lott; det gar
inte att betala extra for lotten eller lova att dela en del av vinsten med

organisatéren. Ett andra villkor som behover tillkomma f6r att resurs-
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tilldelning av tredje part ska bli till konkurrens &r alltsa att de som tévlar
om den tredje partens gunst har nagon mojlighet att paverka beslutet
genom sina handlingar.! Det ir just i dessa handlingar som Simmel ser
det samhilleliga viirdet av konkurrens: nér tva strivar efter den tredjes
gunst sinks priser och nya idéer fods.

For att det ska bli en konkurrenssituation maste alltsa enheterna
kunna agera for att vinna tredje parts, eller kundens, gunst. Héri ligger
ytterligare en stor skillnad mot planstyrning. Agenten fran planstyr-
ningen ir inte tillaten att agera utanfor det som redan dr planlagt; agen-
ten ir inte den aktor som krivs for att konkurrens ska uppsta. Om elever
far vilja skolor, men skolorna inte far eller kan ta nagra initiativ till att
sirskilja sig fran andra skolor, blir det inte konkurrens utan ett slags
planstyrning eftersom skolorna kommer att attrahera s manga elever
som planeringens férutsittningar tillater. En av de mest genomgripande
omorganiseringarna som krévs for att infora konkurrens ér darfor att
gora om organisationer som tidigare varit agenter till aktérer - en pro-
cess som i de flesta fall innebér reella organisatoriska ingrepp. Hur detta
gar till behandlar vi vidare i kapitel 5.

Att resurstilldelningen sker genom val av kunden och att enheterna
ar aktorer gor konkurrensstyrning till en mycket mer indirekt styrform
an planstyrning. Planstyrning paverkar enskilda enheter genom att mal,
regler och resurstilldelning féréindrar beteendet. Som vi beskrev i kapi-
tel 2 verkar konkurrensstyrningen daremot pa flera nivder samtidigt.
Konkurrens paverkar enskilda enheter genom beteendeférandring, sam-
tidigt som konkurrensen #ven paverkar sammansittningen av enheter
eftersom vissa organisationer slas ut om de far for liten resurstilldelning.
Eftersom det ir akt6érer och inte agenter som konkurrerar kan dessa
bestimma sig for att kopa upp varandra, eller samarbeta och dirigenom
skapa storre enheter dn vad som var ténkt initialt. Detta kallas konso-

lidering av marknaden och diskuteras vidare i kapitel 8. Sammantaget

1 Intressant att notera dr att den mest kiinda formella ekonomiska definitionen av konkurrens
- perfekt konkurrens - innebir just franvaron av mojlighet for den enskilda aktéren att
paverka valet pa nagot vis. Vi diskuterar detta i sista avsnittet i kapitel 2.
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betyder det att enhetsdefinitionen nir det giiller konkurrensstyrning i
manga fall &r a priori obestimbar (Dennis 1975). I planstyrning bestdm-
mer man enheterna fullt ut, medan enhetsdefinitionen dr en del av sjilva
konkurrensprocessen. Att detta dr en viktig fraga kan man se av att det
ir helt centralt i konkurrenslagstiftning vem som far képa upp vem
och hur fa aktérer det far bli pa en marknad. Vi behandlar denna fraga
vidare i kapitel 4.

Aven malformuleringen skiljer sig &t mellan plan- och konkurrens-
styrning. I och med att de konkurrerande enheterna, som diskuteras
ovan, kan ta initiativ och har vilja och férmaga att planera framat, kan
huvudmannens malformulering fér verksamheten kompletteras av en
lokal malformulering. Att de konkurrerande enheterna utvecklar egna
mal ir en viktig del i dynamiken och férdndringsmojligheterna i kon-
kurrensprocessen, men det innebér dven att det kan bli malkonflikter
mellan den konkurrerande enheten och huvudmannens mal f6r hela
verksamheten (jfr Ethiraj & Levinthal 2009).

Vissa regler faststiills likasa gemensamt fér enheterna, men i jim-
forelse med planstyrning behover de kompletteras med regler fér vad
som giller konkurrensen mellan enheterna. Fragor som blir aktuella
ar till exempel om enheterna far samarbeta, och vilka sitt som ér till-
latna niir de konkurrerar. Sddana regler behovs inte vid planstyrning.
Nir det giiller arbetsprocesser och kompetenskrav kan huvudmannen/
uppdragsgivaren i viss man stilla krav och paverka dessa. Till exempel
kan en kommun stilla krav pa att en leverantor av hemtjinst ska ha
tillgang till sjukskéterskor, och formellt kan den stilla vittgaende krav
pa styrning av interna arbetsprocesser. Men gor den det upphér podngen
med konkurrensstyrning, eftersom leverantéren da inte tillats att vara
aktor, utan forblir agent. Mer generellt kan sigas att konkurrens ér en
I6sare styrform #n planstyrning, och detta forséker man ofta atgéirda
genom att organisera bort en del av friheten i konkurrensstyrningen
genom till exempel regler och krav. Men ju mer organiserad konkur-
rensen blir, desto mer lik planstyrningen blir den, och da férlorar man

ju en del av vitsen med att styra med konkurrens.
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En jamforelse av styrning med och utan konkurrens

Vi sammanfattar diskussionen ovan i féljande tabell.

Tabell 1 Jamforelse av styrformer.

Plan Konkurrens

Den styrda organisationens relation till huvudmannen
Agent Aktor
Huvudmannens "styrspakar”

Mal Givet av huvudman Kan ges av huvudman, men kan i
delar dven dndras av aktor

Utférande enheter Bestams av huvudman Bestdms av aktorerna och
konkurrensprocessen
Metod for utférande Bestams av huvudman.  Aktoérens val. Kan organiseras av
(regler och normer) Olika modeller: huvudman, till exempel genom
= Processkontroll krav pa metod i kontrakt

= Output-kontroll
= Kompetenskontroll
= Teknikkontroll

Resurser Fordelas av huvudman Fordelas genom konkurrens-
processen, genom val som kund/
tredje part gor

En forsta skillnad mellan planstyrning och styrning med konkurrens
ar den styrda organisationens relation till huvudmannen, som kan ta
formen av agent eller aktér, dar en aktor handlar och planerar mer sjélv-
stindigt. Aktorer har mojlighet att paverka sitt madl, vilket inte gérna
agenter har eftersom de inte har samma handlingsfrihet. En utveckling
av malet kan leda till en positiv utveckling av verksamheten eller till
malkonflikter med huvudman. Huvudmannen kan bestimma regler for
agenter men maste tillata aktorer att sjdlva bestimma en stor del av
sina egna regler. Genom att aktorer utvecklar egna normer och regler

kan konkurrens leda till en regeluppsittning som &r béttre anpassad till
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aktiviteten, eller till regler och normer som till och med star i konflikt
med huvudmannens 6nskningar. Det &r ju ofta genom olika regler for
arbetsprocesser och bemanning som konkurrenter kan skilja sig fran
varandra. Vid konkurrens behévs mer omfattande regler f6r hur kon-
kurrensen ska organiseras och hur enheterna ska agera mot varandra.
T konkurrens fordelas resurserna i enlighet med konkurrensprocessens
resultat. Huvudmannen franhinder sig dock inte resurstilldelningen
fullstéindigt, men kontrollen byts fran att vara direkt till att bli indirekt
- genom regler och annan form av organisering.

Sammantaget dr skillnaden mellan planstyrning och konkurrens-
styrning framfor allt att konkurrens ger utrymme for initiativ av olika
slag fran enheten som styrs, och att resurstilldelningen inte lingre
kontrolleras direkt av huvudmannen. Det ir i olika typer av initiativ
som mojligheterna till utveckling ligger, men &ven risken for oonskad
glidning i mal, enheter och metoder. En indirekt kontrollerad resurstill-
delning ger a ena sidan en tétare aterkoppling mellan enhetens agerande
och resurstilldelningen, men & andra sidan &r resurstilldelningen ofta
mindre forutsigbar dn nir den beslutas direkt. Oséikerheten, bade fran
den styrande och den styrdes perspektiv, 6kar saledes under konkur-
rens. Ytterligare en mycket viktig skillnad mellan styrformerna ar att
planstyrning verkar pa enhetsnivan, medan konkurrens verkar bade
pa enhetsnivan och (indirekt) pa nivan for gruppen av enheter. Detta,
i kombination med att akt6érer kan vilja att samarbeta eller képa upp
varandra, leder till att det dr svart att veta vilka enheterna kommer att
vara 6ver tid under styrning med konkurrens.

En vanlig och till synes enkel fraga dr om det blir snabbare handling
med konkurrens eller planstyrning. Givet den diskussion vi just haft kan
vinu se att det inte ir en s enkel friga, utan att det beror pa. A ena sidan
brukar man tala om att organisationer som konkurrerar ir snabbare att
stilla om till &ndringar i kundens behov eftersom de 4r nirmare kunden.
A andra sidan ir konkurrens en omstiindlig styrform att inféra i och
med att den kriver mycket organisering, samt att beslutsfattandet pa

systemniva kan bli langsammare da beslutsfattandet dr mer decentrali-
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serat. Darfor styrs samhillen vid kriser och krig ofta med centraliserad
planstyrning, snarare dn genom konkurrens.

I detta kapitel har vi jimfort hur det fungerar att styra verksamheter
med en plan respektive med konkurrens. En av de viktiga poidngerna
vi vill géra i boken ir att visa pa att det inte bara finns skillnader i hur
styrning genom plan och konkurrens fungerar, utan att det &ven kriver
omfattande organisering att ga fran den ena styrformen till den andra.
Av pedagogiska skl har vi stiillt dessa tva styrformer mot varandra som
om de vore klara motsatser, men som vi konstaterat tidigare i boken ir
de allra flesta forsok till styrning blandningar av olika styrformer. Detta
kommer sig bland annat av att det krivs just stora omorganiseringar
for att ga fran en styrmodell till en annan, och darfor sker sadana 6ver-
gangar oftast i steg. Som avslutning pa kapitlet vill vi illustrera hur en
fordndring fran planstyrning till konkurrensstyrning kan ga till i verklig-
heten genom att beskriva hur styrningen av den svenska primérvarden
gatt fran en relativt renodlad planstyrning till en marknadsstyrning
(Axelsson 2000). Exemplet bygger pa Forssell och Norén (2018).

Exemplet primédrvarden: fran integrerade
sjukvardsorganisationer till kundvalsmarknader

Den svenska priméirvarden har férindrats pa manga sitt under arens
lopp, men under 1970-talet var den planstyrd. Néstan all priméarvard
bedrevs av vardcentraler som ingick i en stérre landstingsgemensam
planstyrd hilso- och sjukvardsorganisation. Varje vardcentral hade
ansvar for ett visst geografiskt omrade, och patienterna horde till den
ndrmaste vardcentralen. Fran slutet av 1980-talet borjade vissa lands-
ting experimentera med en sa kallad bestillar-utférarorganisation, dir
vissa enheter, bland andra vardcentralerna, kallades utforare och en
annan del kallades bestéllare. Detta mérktes i mindre grad for patien-
terna, som fortfor att tillhora sin ndrmaste vardcentral, men det hade
storre inverkan pa andra delar av organisationen, dir man bérjade
se sig som antingen leverantor eller som bestiillare/képare, och dér

relationen blev mer affirsmissig med inréttande av interna kontrakt
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mellan bestillare och utférare. Om en del av landstinget nu blev bestiil-
lare lag det inte langt borta att tinka sig att den skulle kunna bestilla
primirvard dven av andra leverantérer dn de interna. Detta dppnade for
att konkurrensutsitta driften av vardcentraler och ge kontrakt till den
leverantor, privatiigd eller landstingsigd, som kunde erbjuda de bista
villkoren. Vissa sadana bestéllarmarknader skapades under 1990-talet,
men i borjan av 2000-talet tog nagra landsting ytterligare ett steg och
inforde ett kundval, dir patienterna nu sjilva kunde vilja vardcentral,
privatigd eller landstingsidgd. Med valet foljde en ”vardpeng” till den
vardcentral de valde. Ddrmed konkurrerade vardcentralerna inte ldngre
pa en bestillarmarknad om att fa kontrakt pa en viss geografiskt bestimd
marknad, utan nu konkurrerade de direkt om kunder/patienter, som i
princip kunde bo var som helst i samma landsting.

Nista steg i denna process av konkurrensskapande skulle da kunna
bli en helt privat marknad, dar kunderna/patienterna betalar med egna
pengar till den vardcentral (eller vad den da skulle kallas) som de tycker
har den f6r dem mest attraktiva ”produkten”. I Sverige befinner vi oss
i dagsldget dnnu langt fran denna situation, men den dr vanlig i en stor
del av virlden utanfér Europa. Historien har sammanfattats i tabell 2

pa nésta sida.
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Tabell 2 En process av stegvis 6kad konkurrens och férdndrade roller inom
sjukvarden.

Grad av konkurrensstyrning

>
Integrerad Bestallar- Bestallar- Kundvals- Konsument-
vardorga- utforar- marknad marknad marknad
nisation organisation (variant av  (variant av
(ingen (intern organisa- konsument-
marknad, marknad) tions- marknad)
ingen marknad)
konkurrens)
Regioner/ Organi- Organi- Organi- Organi- Organi-
landsting ar satorer satorer satorer satorer satorer
Vérdcentralerér Agenter "Semi"- Aktorer Aktorer Aktorer
(enheter aktorer (konkur- (konkur- (konkur-
inom en (leverantorer rerande rerande rerande
integrerad  enligt intern  leverantorer leveranttrer leverantorer
vardorgani- bestéllning) om om kunder  om kunder
sation) kontrakt) med som betalar
vardpeng)  med egna
pengar)
Brukare/ Patienter Patienter Patienter Kunder (via Kunder/
konsumenter ar vardpeng)  kopare
Patienter Patienter
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Att organisera for 4
konkurrens: spelplanen,
spelreglerna och
organisatorerna

I kapitel 2 citerade vi Joseph Stiglers korta definition av konkurrens:
”en rivalitet mellan individer (eller grupper eller nationer) som uppstar
nérhelst tva eller fler stravar efter ndgonting som inte alla kan fa.” Men
som vi nimnde siger Stiglers definition inget om hur konkurrensen sker.
Eftersom det inte dr ovanligt att konkurrenter anvinder alla tinkbara
medel, inklusive fusk, bedrégeri och andra illegitima medel, for att
vinna, maste all konkurrens omgérdas av regler for hur konkurrensen
inom ett omrade bor ga till f6r att anses vara legitim. Sddana regler
finns inom de flesta omraden dir organiserad konkurrens rader, allt
fran idrottens tidvlings- och dopningsregler till de regler som omgérdar
konkurrensen pa marknader.

Dessa regler uppstar séllan spontant. Undantag dr exempelvis nér
vi tivlar pa lek och bestimmer reglerna i stunden - till exempel nér vi
spelar fotboll pa en grisplétt och bestimmer att markera malen med
nagra koner och att inte tillimpa regler om inkast och offside. Men sa
snart nagon verksamhet dr mer én tillfilligt och spontant organiserad
maste nagon skapa reglerna, dvervaka att de f6ljs och besluta om even-
tuella sanktioner nir reglerna 6vertrids. Vem denne “nagon” ir beror pa
sammanhanget. Talar vi om den organiserade idrotten bedrivs den inom
klubbar och féreningar — det dr dir man spelar fotboll, utévar friidrott

eller simmar - men tévlingarna styrs och organiseras av idrottsférbund
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pa olika nivaer. Om vi tar fotboll som exempel styrs den vanligtvis upp
till en viss niva av distriktsférbund, medan den pa elitniva styrs av natio-
nella fotbollsférbund. Pa europeisk niva skots tivlingsverksamheten av
UEFA, och pa internationell niva av FIFA. Sa linge man f6ljer tivlings-
reglerna och andra allménna regler sa styr dock fotbollsféreningarna
sjilva 6ver sin egen verksamhet. Olika foreningar kan exempelvis ha
olika interna regler for hur man tar ut spelare i sina barn- och ungdoms-
lag. Om alla som trénar ska fa vara med eller om man ska ta ut de bista,
ar en fraga som manga féreningar brottas med.

Marknadens konkurrens dr pa liknande sétt som fotbollen organi-
serad, reglerad och 6vervakad pa olika nivaer. Pa internationell niva
organiseras och regleras handel och konkurrens av bland annat WTO
(World Trade Organization), och i Europa dr EU en viktig organisator
och reglerare. I den svenska staten finns flera myndigheter vars uppgift
ir att se till att marknadens aktorer haller sig till de spelregler som &r
beslutade och nedtecknade i de nationella lagarna samt i olika mel-
lanstatliga och internationella avtal. I detta kapitel star organiseringen
av marknadens konkurrens pa nationell niva i fokus, och frimst ska vi
beskriva vilka organisatdrerna ér dér, vilka spelreglerna de beslutat ska
gilla och vilket slag av spelplan de férsker skapa.

Marknaden som plats for konkurrens

Nir vi i dagligt tal talar om ”marknaden” dr det inte alltid sjdlvklart vad
som avses. Ibland uppfattas marknaden som nagot eller nagon som kan
gora saker — ”marknaden reagerar” och "marknaden tror” - ibland som
en sorts motesplats, men da oftast som en abstrakt sidan — var ligger
egentligen “bostadsmarknaden”? Som allménna foreteelser, som institu-
tioner, har marknader en mycket lang historia. Fran bérjan utgjorde de
fysiska och geografiska platser dit séljare kom for att sélja sina produkter
och kopare kom for att eventuellt kopa dessa produkter. Sadana mark-
nader finns kvar, som den arliga Mickelsmissmarknaden i Orsundsbro
eller som Jokkmokks marknad som har en drygt fyrahundra ar lang
historia, eller den dagliga marknaden pa Hotorget i Stockholm. I dag
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har dessa marknader en marginell ekonomisk betydelse for befolknings-
flertalet jimf6rt med tidigare perioder. I hundratals ar dominerade ett
produktionssitt dir sjilviorsérjning eller lokal smaproduktion forsag
ménniskor med mat och andra nyttigheter, men det forekom dven en
viss handel. Genom att koncentrera sadan handel till marknader kunde
kungen/staten underlitta sin skatteindrivning, men &ven bidra till att
handeln utvecklades. P4 marknaderna kunde ménniskor skaffa sidana
produkter som den lokala ekonomin inte férmadde producera. Dessa
marknader var stringt reglerade; inte minst gillde det formerna foér
konkurrens. Handel fick inte bedrivas var som helst och inte av vem
som helst. De flesta hantverksyrken organiserades som skran, dir en
ung person kunde borja som larling, s smaningom uppna gesillstatus,
for att med tiden kunna bli mistare. Inom detta system var det mesta
reglerat, inklusive priser och kvalitet. Konkurrens sags med misstro;
den stérde samhéllsordningen.

Under 1800-talet springde industrialisering och kapitalism sonder
denna ekonomiska ordning. Den samtidiga framvixten av ett kapita-
listiskt produktionssiitt och en storskalig industrialisering innebar att
marknadsekonomi och frihandel kom att fa en allt stérre betydelse for
att forse bade individer och féretag och andra organisationer med n6d-
viandiga varor och tjdnster. Och pa dessa marknader radde, i hogre eller
lagre grad, konkurrens. Det dréjde dock innan spelreglerna anpassades
till den nya tidens ekonomiska ordning. I Sverige inférdes niiringsfrihet
egentligen férst mot slutet av 1800-talet, samtidigt med att skravisendet
avskaffades 1864. Med niringsfrihetens inférande blev det littare att
etablera och bedriva niringsverksamhet.

Marknadskonkurrens har alltsa betraktats olika under olika tider
(Hirschman 1982, 1997, Lundqvist 2003). Det &r egentligen forst med
kapitalismens och industrialismens framvixt under 1800-talet som
marknadskonkurrens och fri handel, i synnerhet i vistvirlden, borjade
ses i mer positiv dager, nagot som bidrog till samhillets vilstand. Efter
Sovjetvildets fall omkring 1990 och de senaste decenniernas omstill-
ningar i Kina har instéllningen till marknadsekonomi och konkurrens

formodligen aldrig varit mer positiv &n nu, &ven om vi de senaste aren
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har kunnat se en politisk motreaktion mot vissa effekter av den konkur-
rens som f6ljt med globalisering och frihandel, bland annat nedldggning
av industrier och sa kallad offshoring, det vill siga utflyttning till andra
linder, av tillverkning.

Den instabila konkurrensen

Tdémaissigt speglades och motiverades framvixten av marknadsekono-
min av nya ekonomiska idéer, framfé6r allt av olika varianter av mark-
nadsliberalism. Enligt det marknadsliberala synsittet utgér marknads-
konkurrens en naturlig, bésta ordning. Emellertid visade det sig tidigt
att det inte bara var gamla tiders skran och handelskompanier som var
fientliga mot fri konkurrens. Manga av den nya tidens kapitalistiska
industriforetag hade en tendens att viixa till jattar som ibland helt kom
att dominera vissa branscher, och som girna ingick 6verenskommelser
med varandra om att begrinsa konkurrensen genom bland annat pris-
overenskommelser och genom att dela upp marknaden mellan sig. Dessa
tendenser till monopolisering och kartellbildningar ledde till forsok att
reglera konkurrensbegriinsningar och foretagskoncentrationer. I USA
blev detta en politisk konfliktfraga under flera artionden kring 1900, en
strid som kulminerade i och med att Hégsta domstolen i ett domslut
1911 beslutade att Standard Oil maste dela upp foretaget i flera geo-
grafiskt skilda enheter. Problemet med monopol och karteller ansags,
och anses fortfarande, vara att féretagen kan ta ut hogre priser dn vad
som dr mojligt nir konkurrens rader, och dirmed 6ka sina vinster pa
kundernas bekostnad. Ur ett samhillsekonomiskt perspektiv innebar
detta ett ineffektivt resursutnyttjande.

En orsak till att manga foretag strivar efter att viixa ir att storlek ofta
innebir 6kad 16nsamhet, eftersom savil produktion, distribution som
administration i allménhet har skalfordelar, det vill sdga kostnaden per
producerad enhet minskar med 6kad volym. Det foretag som vill 6ka
sin vinst tenderar da att forsoka vixa genom att 6ka sin forsiljning och
sina marknadsandelar, vilket leder till en 6kad féretagskoncentration

pa marknaden i fraga. I dessa striavanden kan féretag exempelvis képa
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upp konkurrenter eller konkurrera ut dem. Resultatet blir da en 6kad
grad av foretagskoncentration (oligopolisering och monopolisering). Vi
behandlar detta vidare i kapitel 8.

Tendensen till koncentration for att utnyttja skalférdelar kan vi se
inom manga verksamheter. Tendensen var linge mycket stark bland
industriféretag (Chandler 1977). Dir har vi dock under de senaste
decennierna kunnat se en stark motsatt tendens, dir tidigare starkt
vertikalt integrerade tillverkningsféretag brutits upp och delar av pro-
duktionskedjan lagts ut pa andra foretag ("outsourcing”). Men under
samma period har vi sett tendenser till koncentration inom detaljhan-
deln; det riacker att peka pa alla butikskedjor som vixt fram och som
helt dominerar de svenska stiderna. Vi har ocksa sett starka koncentra-
tionstendenser pa flera av de nya offentliga marknaderna, till exempel pa
skolmarknaden dér vissa skolféretag vixt sig stora genom att képa upp
konkurrenter (Sebhatu & Wennberg 2017, Vlachos 2011, Werne 2018).
Och i global skala ser vi nu samma saker héinda efter den digitala revolu-
tionen, dir foretag som Microsoft, Google, Apple, Amazon och Facebook
lyckats uppna en helt dominerande stillning pa vissa marknader.

1 vissa fall &r skalfordelarna sa stora att det har ansetts ekonomiskt
effektivt att lata bara ett eller ett fatal féretag bedriva en viss verksam-
het snarare dn att lata manga foretag konkurrera med varandra. Man
talar da om “naturliga monopol”, och de flesta sadana har funnits eller
finns inom infrastruktur som vigar, jirnvigar, eldistribution, vatten
och avlopp eller fjirrvirme. Ofta dr det staten (i nagon form) som har
skott dessa verksamheter (Demsetz 1968). Trots de senaste decennier-
nas forsok att skapa konkurrens inom manga omraden som tidigare
betraktats som naturliga statliga monopol, sasom telekommunikation,
postdistribution och jarnvigstrafik, dr det inte alltid detta lyckats, utan
konkurrensutsittningen dr ibland begrinsad till delar av produktions-
kedjan, exempelvis tagtrafiken men inte banorna, eller produktion och
forsiljning av elkraft men inte distributionen.

Forutom skalférdelar finns det andra skél till att foretag ibland for-
soker begriansa konkurrensen. Ett sadant skil ar forstas risken att bli

utkonkurrerad. Ju hardare konkurrens, desto storre risk att bli utkon-
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kurrerad, med nedlidggning och konkurs som potentiella konsekvenser.

Denna typ av risk skapar incitament att forsoka begriansa konkurrensen.

Den ideala marknaden och konkurrensreglerna

I marknadsliberala samhillen som Sverige uppfattas konkurrens
vanligtvis vara nagot som ir positivt for samhillsekonomin, och som
ndmndes tidigare antas den bidra till sadant som ligre priser, hogre kva-
litet och storre effektivitet. Men eftersom konkurrens inte ir ett stabilt
tillstand, utan aktorerna ofta férsoker begrinsa konkurrensen pa olika
sitt, maste konkurrensen regleras och dvervakas for att uppritthallas.
I USA borjade denna reglering redan under slutet av 1800-talet under
stark politisk strid, medan den i Sverige kom senare och i delvis andra
former (Lundqvist 2003).

Pa marknader finns alltsa regler for hur konkurrens far och inte
far ga till. Det handlar frimst om den lagstiftning som reglerar kon-
kurrens och handel. Konkurrenslagstiftningen utgar fran ett ideal om
hur konkurrensen bér fungera som éir direkt himtad fran ett allmént
nationalekonomiskt idégods. Enligt denna uppfattning kan de produk-
ter som olika leverantérer konkurrerar med betraktas som likvdrdiga
(homogena), och ingen part bor ha ett informationsdvertag éver andra.
Om dessa villkor dr uppfyllda kommer en effektiv konkurrens att tvinga
foretagen att producera till ldgsta mojliga kostnad — dér priset pa lang
sikt blir lika med marginalkostnaden for den sist producerade enheten -
och de foretag som inte klarar konkurrensen kommer att tvingas limna
denna marknad. Malet &r inte att i realiteten skapa “perfekt” konkur-
rens — som vi sag i kapitel 2 innebir perfekt konkurrens avsaknad av det
mesta vi brukar férknippa med konkurrensbeteende - men idén ér dnda
att skapa sadana forhallanden att ingen konkurrent i kraft av storlek
eller innehav av centrala resurser ska kunna utéva dominerande makt
pa marknaden, varken 6ver sina konkurrenter, till exempel genom att
forhindra att de far tillgang till vissa nédviindiga resurser, eller 6ver sina
kunder, exempelvis genom att samarbeta med konkurrenter om priser

och marknadsandelar. Den ideala spelplanen ér en marknad med stark
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konkurrens, dir det finns manga aktérer som bade kdper och siljer, och
dér ingen kan inta en sa dominerande stiillning att den kan utéva mark-
nadsmakt 6ver andra aktorer. PA marknaden styrs alla aktorer av sina
egenintressen, och alla relationer mellan kdpare och siljare ar darfor
strikt affirsméssiga. Andra slags relationer riskerar att snedvrida kon-
kurrensen och ir darfor potentiellt korrumperande och bor undvikas.
Varje kop bor dérfor ses som om det sker for forsta gangen, obefldckat av
tidigare erfarenheter. Pa denna spelplan bor konkurrens endast kunna
utovas med legitima marknadsforingsatgirder som reklam, priser, till-
ginglighet eller produktens utformning.

Som vi argumenterat for ovan, och som visats i andra samman-
hang (se t.ex. Brunsson & Jutterstrom 2018), kriaver dock skapandet
och uppritthallandet av en sadan konkurrensmarknad en omfattande
organisering, och ju ndrmare idealmodellen man férsoker komma, desto
mer organisering krivs. Borser av olika slag dr exempel pa auktions-
marknader, dir priser sétts i motet mellan efterfragan och utbud, men
for att kunna halla detta mote fritt fran otillatna samarbeten och ojimna
maktforhallanden maste borser regleras och organiseras strikt. Ofta
organiseras diarfor borser inom ramen for en organisation. Ett exempel
pa detta édr Stockholmsboérsen, som ér ett aktiebolag som sedan 2008
dgs av det amerikanska Nasdaq Inc. Genom att organisera borser inom
ett foretag kan hela paletten av organisatoriska styrmedel anviindas for
att uppritthalla marknadskonkurrensen.

1 Sverige, liksom i en stor del av 6vriga Europa, fanns det linge en
ganska positiv instillning till den typ av ndra samarbeten mellan kon-
kurrenter som kallas karteller, eftersom de bland annat ansags ha en
stabiliserande effekt pa ekonomin (Lundqvist 2003). S& smaningom
inférde dock manga linder lagar mot konkurrensbegrinsning. I Sverige
kom en forsta lag ar 1925, som sedan foljdes av ny lagstiftning 1953 och
en fran EU 6verford konkurrenslagstiftning fran ar 1993 (Gerhard 2016
s. 91). Dérefter har ytterligare dndringar inférts, och den nuvarande
konkurrenslagen (SFS 2008:579) tridde i kraft i november 2008.

Det ar framfor allt tre former av konkurrensbegriansning som kon-

kurrenslagstiftningen férbjuder (Gerhard 2016):

© FORFATTARNA OCH STUDENTLITTERATUR 59



KAPITEL 4 ATT ORGANISERA FOR KONKURRENS

1 konkurrensbegrinsande samarbeten mellan aktorer
2 missbruk av dominerande stéillning
3 strukturella féordndringar som innebir alltfor stark foretags-

koncentration (till exempel monopolstillning).

Sadana konkurrensbegrinsande samarbeten som #r férbjudna giller
framfor allt horisontella samarbeten, alltsa samarbeten mellan aktorer
som ir verksamma i samma led av produktions- eller distributions-
kedjan. Sadana samarbeten kallas karteller och kan bland annat gilla
nér leverantorer tillsammans kommer 6verens om priser, eller nir
leverantorer delar upp marknaden mellan sig.

Nir det géller missbruk av dominerande stillning dr det i férsta
hand missbruket och inte den dominerande stillningen som &r det
lagstiftaren forsoker komma at. Missbruk kan vara att en leverantor i
kraft av sin marknadsmakt forsoker patvinga sina affirspartners villkor
for att gora affarer som patagligt begrinsar konkurrensen, till exempel
genom att villkora ett kop av en produkt med att képaren ocksa maste
kopa en annan produkt, vilket ddrigenom begréinsar konkurrensen pa
den marknaden.

Nir det giller foretagskoncentrationer riktar lagstiftningen framfor
allt in sig pa sddana fall dir flera foretag slas samman och far en sidan
storlek att det uppkomna féretaget far en dominerande stéllning, eller
sadana fall dér en #gare far kontroll 6ver flera féretag som tillsammans
far en dominerande stillning pa marknaden. Om féretagskoncentra-
tionen leder till att den visentligt begrinsar konkurrensen pa en viss
marknad kan den férbjudas.

Pa sa kallade offentliga marknader, dir staten, landsting eller kommu-
ner upptriader pa koparsidan, finns en sirskild lagstiftning som reglerar
konkurrensforhallandena, och som i vissa avseenden #r skarpare dn den
allménna konkurrenslagen. Sa kallade bestdllarmarknader, alltsa mark-
nader diir offentliga organisationer upptrider direkt som bestillare och
kopare, regleras av lagen om offentlig upphandling (LOU). Lagen tridde
i kraft ar 1994 och bygger pa EU-riitten. Den har sedan modifierats i
nagra omgangar, och den for nidrvarande gillande LOU (SFS 2016:1145)
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tridde i kraft den 1 januari 2017. En annan typ av offentliga markna-
der, kundvalsmarknader, regleras i stillet av lagen om valfrihetssystem
(LOV) (SFS 2008:962), som tridde i kraft ar 2009. Kundvalsmarknader
ar sadana marknader dir kunder sjilva kan vilja leverantor av en offent-
ligt finansierad tjéinst, exempelvis skola, primérvard eller hemtjiinst, och
dir pengarna foljer med kunden. Vi beskriver denna lagstiftning mer
utforligt i samband med att vi senare i kapitlet diskuterar konkurrens

pa olika slags marknader.

Konkurrensens viktare

Det hjilper sillan med regler om det inte ocksa finns aktorer som
overvakar att de f6ljs och som kan utfirda sanktioner om de inte f6ljs.
Nir det giller det forra kan i princip vem som helst bevaka att kon-
kurrensregler foljs, men media ir en sirskilt viktig 6vervakare, liksom
branschorganisationer och andra intressenter. Dessutom finns statliga
och mellanstatliga organisationer som direkt har till uppgift att 6vervaka
att konkurrensregler foljs.

1 Sverige hade tidigare Statens pris- och kartellnimnd (fran 1988 Sta-
tens pris- och konkurrensverk) denna uppgift, men 1992 ersattes denna
myndighet av Konkurrensverket, som da dven ersatte Néringsfrihets-
ombudsmannen, och fran 2007 6vertog verket upphandlingsfragor d&ven
fran Namnden for offentlig upphandling. Bildandet av Konkurrens-
verket bor ses i ljuset av Sveriges nirmande till EU och inférandet av en
pa EU-lagstiftning baserad konkurrensritt i vilken konkurrensfragorna
fick en 6kad betoning. T och med Konkurrensverkets tillkomst fick
Sverige en betydligt mer aktivistisk konkurrenspolitik #n tidigare, och
Konkurrensverket har kommit att bli konkurrensens frimsta viktare i
Sverige, och det oavsett typ av marknad.

Nir konkurrensregler overtriitts, eller misstinks ha 6vertritts, kan
en eventuell 6vertridare lagforas i en domstol och bestraffas. Tidigare
utgjorde Marknadsdomstolen ddmande instans i mal som giller konkur-

rensbegrinsning, men fran 2016 ir det Patent- och marknadsdomstolen
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vid Stockholms tingsriitt som har denna roll, och som hégre instans finns
en Patent- och marknadsdverdomstol vid Svea hovritt.

Nir riatten ska bedoma om konkurrensen har otillborligt begrinsats
ir relevant marknad ett viktigt begrepp. Om en firghandel i Skelleftea
och en annan i Enképing beslutar att tillimpa samma priser fér samma
produkter kommer det knappast anses handla om konkurrensbegrins-
ning eftersom fiarghandlare i Skelleftea och firghandlare i Enképing
knappast konkurrerar om samma kunder. Diaremot kommer det troligen
att betraktas som en otillaten kartellbildning om alla firghandlare i Skel-
leftea beslutar att tillimpa samma priser. Firghandlarna i Skelleftea har
ju samma kunder. Att bestimma vad som ir relevant marknad ir ofta
knepigt, bland annat eftersom manga produkter kan ha konkurrens fran
andra slags produkter, sa kallad substitutkonkurrens. Ett exempel dr nir
Konkurrensverket i Marknadsdomstolen hiivdade att SAS genom sitt
EuroBonus-program, ett slags kundklubb dir resande samlar poing som
ger bonus pa framtida resor, missbrukat sin dominerande stillning pa
marknaden for inrikes resor. Malet kom i hég grad att handla om hur
denna marknad skulle definieras. SAS hade en relativt vid tolkning av
marknaden i fraga och pekade bland annat pa andra transportmedel,
till exempel tagtrafik, som substitutkonkurrens, medan Marknads-
domstolen fann att ”den relevanta marknaden (bor) bestimmas till
inrikes reguljiara flygtransporter av passagerare”, och dir var SAS
stillning sa stark att EuroBonus-programmet sags som ett missbruk
av dominerande stillning (exemplet dr himtat fran Liljenberg 2004).

Forutom konkurrenslagstiftningen finns en marknadsforingslag (SFS
2008:486), som ir avsedd att skydda konsumenterna mot missbruk av
leverantérer. Flera myndigheter har till uppgift att bevaka att marknads-
foringslagens regler efterlevs. Viktigast bland dessa dr Konkurrensver-
ket och Konsumentverket. Tvister kan foras till, bland andra, Patent- och
marknadsdomstolen och till Allméinna reklamationsnimnden (ARN).
Vissa branscher har ocksa speciella partssammansatta konsument-
byraer, till exempel Konsumenternas forsikringsbyra, dit missndjda

konsumenter kan viinda sig.
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Ibland begridnsar staten den fria
marknadskonkurrensen

Det finns alltsd en méingd regler, i synnerhet lagar, som syftar till att
uppritthalla konkurrensen, men det finns dven lagar som syftar till att,
i vissa fall och av sédrskilda skil, begrinsa konkurrensen. I det senare
fallet finns det da andra virden som anses vara hotade om marknads-
konkurrensen sldpps helt fri.

Konkurrensbegrinsning ir alltsa tillaten i vissa fall. T Sverige ar
exempelvis forsiljningen av alkoholhaltiga drycker ett statligt monopol.
Orsaken &r att den svenska riksdagen hittills ansett att en fri forsilj-
ning skulle paverka folkhilsan negativt. Denna alkoholpolitik har en
mycket lang historia och gar atminstone tillbaka till folkomrostningen
om rusdrycksforbud ar 1922. Av liknande skil har spelmarknaden
varit reglerad.

I allménhet rader niringsfrihet i Sverige, och vem som helst kan
bedriva en verksamhet. Men for att utféra vissa uppgifter krévs legitima-
tion hos yrkesutovarna. Det giiller professioner som ldkare, tandlikare,
apotekare, revisorer, sjukskoterskor, lirare och veteriniirer. Aven andra
yrken kan kréva en sirskild behorighet, och uppgifterna far da inte utfo-
ras av andra. Det giller till exempel elektriker vid vissa typer av arbeten,
eller poliser, och bara advokater har ritt att upptriada som offentliga
forsvarare. Anledningen till att samhillet pa detta sdtt undantagit en
del yrken och uppgifter fran fri konkurrens ér att dessa uppgifter anses
kriva en sérskild utbildning och kvalifikation f6r att kunna utforas pa ett
sidkert och kompetent siitt. Det dr litt att forsta att alla slags likemedel
inte bor kunna forskrivas fritt och 4n mindre siljas fritt eller att vem
som helst inte ska ha ritt att utfora starkstromsinstallationer. Om sadana
uppgifter utférs pa fel siitt finns stor risk att kunder kommer till skada.

1 vissa branscher krévs tillstand for att bedriva verksamhet. Det
géller bland annat bankverksamhet, diir ett féretag som vill verka maste
ha tillstand, en sa kallad oktroj, fran den statliga myndigheten Finans-
inspektionen. Aven féretag som vill bedriva forsikringsverksamhet

maste ha tillstand av Finansinspektionen.
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Som vi ndmnde i kapitel 2, i avsnittet om kontinuerlig och episodisk
konkurrens, kan ibland undantag fran konkurrensreglerna goras for
vissa stora och viktiga investeringar eftersom de annars skulle riskera
att inte bli gjorda. Exempelvis kan foretag som utvecklar en ny produkt
ges patentrittighet och ensamritt att silja denna produkt under ett visst
antal ar. Det dr mycket vanligt i likemedelsbranschen, och motivet ar att
det annars inte skulle finnas skil for féretagen att investera stora pengar
i utvecklingsarbete. Staten kan ibland dven ge ensamritt for nagon att
bedriva en viss verksamhet, sa kallad koncession. Exempelvis kan ett
privat féretag som investerat stora belopp i en verksamhet av allmént
intresse fa koncession att bedriva denna verksamhet som kompensation
under ett antal ar; vi nimnde Arlandabanan som ett exempel.

Pa arbetsmarknaden tillats i de flesta marknadsliberala samhéllen
viss konkurrensbegrinsning genom att exempelvis de anstéllda tillats
samarbeta for att fa upp l6ner, eller sa bestimmer staten att Iénerna
inte far understiga en viss miniminiva. En viktig utgangspunkt for den
svenska arbetsmarknadsmodellen &r att det inte iir staten utan parterna
pa arbetsmarknaden som férhandlar om I6nebildning och arbetsvillkor
i kollektivavtal. Modellen forutsitter att lontagarna ir organiserade
i fackforbund och arbetsgivarna i arbetsgivarorganisationer, trots att
bada dessa ur ett strikt marknadsperspektiv utgor karteller. En anled-
ning till dessa undantag fran reglerna om konkurrensbegrinsning ir att
arbetskraft inte har betraktats som en ”vanlig” produkt eftersom den
pa alla sitt dr ihopkopplad med den ménniska som bér pa arbetskraften
och som atnjuter ménskliga rittigheter.

Aven hyresmarknaden har en delvis speciell reglering dir priset
(hyran) inte bestdms direkt av féorhallandet mellan utbud och efter-
fragan, utan regleras genom det sa kallade bruksvirdessystemet, dir
hyrorna sitts i forhallande till ligenhetens standard och andra faktorer
och genom forhandlingar mellan ombud f6r fastighetséigare respektive
hyresgist. Ett antal hyresnimnder har till uppgift att medla i hyrestvister.
Hyresndmnderna har en domstolsliknande stillning pa hyresmarknaden.
Liknande konkurrensbegrinsningar av hyresmarknaden finns i manga

andra lander. Konkurrensen begrinsas eftersom den har ansetts kunna
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fa sa pass negativa effekter — for mindre bemedlade grupper eller till och
med for hela samhiillet — att dessa Overstiger nyttan med obegrinsad
konkurrens. Ritten till en bostad kan inte bara ges till den som har till-
riacklig kdpkraft - ritten till en bostad har setts som en social rittighet.!

Vissa slag av konkurrensbegrinsning ir alltsa tillaten, och vi har

namnt tre sadana slag:

1 nir fri konkurrens kan tinkas skada vissa grupper (giller
exempelvis alkohol och spel)

2 for att vissa stora ekonomiska investeringar 6ver huvud taget ska
bli gjorda (patentriittigheter och koncessioner)

3 nir det rader ojimna maktférhallanden mellan séljare och
kopare (arbetsmarknad och bostadsmarknad) och/eller nir de
tjAnster det ror sig om ir nira knutna till sociala och ménskliga

rittigheter.

Konkurrens pa olika slags marknader

Marknader skiljer sig at i en méngd olika avseenden, vilket innebir
att Aven konkurrensforhallandena kan variera, bland annat avseende
vilka slags aktérer som upptriader som kopare respektive siljare, om
konkurrensen ir direkt eller indirekt, eller om den har en episodisk
eller kontinuerlig karaktir (se var diskussion i kapitel 2). Vi kommer
att f6lja en inom marknadsforingslitteraturen vanlig distinktion mellan
konsumentmarknader a ena sidan och organisationsmarknader (eller
industriella marknader) a den andra. Pa de férra utgors képarna av indi-
vider, medan siljarnai de allra flesta utgors av féretag. Pa organisations-
marknader, vilka ocksa kallas business-to-business-marknader och ofta
forkortas B2B, handlar féretag och andra organisationer med varandra.
Bada dessa typer av marknader omfattas av konkurrenslagstiftningen,

med de undantag vi nimnt tidigare.

1 Hyresregleringen ir dock ofta ifragasatt av dem som har en starkare tilltro till den fria

konkurrensens fordelar.
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En central skillnad mellan organisations- och konsumentmarknader
ar antalet aktorer. Pa organisationsmarknader dr ofta antalet aktorer
begrinsat — ibland kanske det bara finns en eller ett fatal leverantorer
som kan leverera den 6nskade produkten - medan konsumentmarkna-
der ofta har karaktiren av massmarknader, med ett stort antal aktorer
bland bade képare och séljare. Denna skillnad kan fa stor betydelse for
konkurrensférhallandena pa en marknad: med manga kopare och siljare
ar det ldttare att uppritthalla konkurrensen, medan det kan vara svarare
om antalet dr begrinsat, sirskilt om vi ndrmar oss en oligopolmarknad.

En annan viktig skillnad mellan dessa tva marknader &r att medan det
pa konsumentmarknader dr det normala att rollerna som kund, kopare
och konsument sammanfaller i samma person, dr det vanligt att de skil-
jer sig at hos en kopande organisation. Dér dr det vanligt att det finns
speciella inkdpsavdelningar och specialiserade inkopare, medan de som
ska anvinda de ink6pta produkterna kan finnas 6verallt i organisationen.
Dessutom ir det organisationen som betalar - i praktiken ofta ekonomi-
avdelningen. Detta sitt att skilja pa olika roller i inkdpsprocessen har
kallats buying centre-perspektivet (se t.ex. Spekman & Grenhaug 1986).
Uppdelningen i olika roller pa inkdpssidan kan ha betydelse f6r konkur-
rensen. Vem ir egentligen den kund som konkurrenterna ska attrahera
med sina erbjudanden: den som képer in eller den som ska anvinda
produkten? Distinktionen mellan képare och anvindare finns ibland
dven pa konsumentmarknader. Det éir exempelvis vanligt att férildrar
viljer och koper kldder till sina barn, och som vi nimnde inledningsvis
ar det vardnadshavarna som formellt viljer skola at sina barn.

Av sirskilt intresse nér vi diskuterar konkurrens ur ett styrperspektiv
ar de offentliga marknader som skapats sedan bérjan av 1990-talet och
dér den offentliga sektorn pa ett eller annat sétt upptriader pa képar-
sidan, alltid som betalare och ibland @ven som kund och/eller konsu-
ment, och ddr man fran politiskt hall medvetet anvint konkurrens och
marknader som styrmedel i en stridvan att pressa priser, skapa hogre
effektivitet, mer valfrihet och bittre kvalitet.

Offentliga organisationer har alltid kopt varor och tjdnster pa mark-
nader dér olika féretag konkurrerat med varandra, sa i det avseendet
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har det inte skett nagon betydande forindring. Det nya som f6ljde med
den nyliberala reformvag som skoljde 6ver Sverige och andra linder

fran slutet av 1980-talet var bland annat foljande:

= Verksamheter som tidigare hade behandlats som naturliga monopol
eller av andra skil bedrevs som offentliga monopol avreglerades,
och dessa marknader 6ppnades fér konkurrens. Det gillde sadan
infrastruktur som jirnvigen, posten, elhandeln och telekommunika-

tioner, men dven verksamheter som bilprovning och apotek.

= Manga offentliga verksamheter bolagiserades, och vissa saldes,
helt eller delvis, efter avregleringen. Exempelvis bolagiserades de
flesta statliga affirsverk, och manga kommuner salde verksamheter,

diribland kommunala energibolag.

= Offentliga organisationer borjade ocksa ldgga ut sidana verksam-
heter pa entreprenad dir detta tidigare hade varit nirmast
otdnkbart - som sjukvard och dldreomsorg — och man borjade
nu experimentera med nya valfrihetsreformer, dér skolan ar det

frimsta exemplet.

I alla dessa fall ir det tydligt att idéerna om marknadskonkurrens har
varit styrande, och skapandet av konkurrens som en sorts universal-
16sning har haft en central roll i den politiska debatten (se Lundqvist
2003). Det ir konkurrensen som ska ge den dkade effektiviteten, den
storre valfriheten och den bittre kvaliteten, och dirfor har det ansetts
viktigt att konkurrens verkligen skapas och uppritthalls. Som vi sett
regleras dessa offentliga marknader enligt speciell lagstiftning, som
komplement och tilldgg till annan marknadslagstiftning. Dessa mark-
nader har kommit att fa allt stérre ekonomisk betydelse. Totalt gjorde
den offentliga sektorn inkdp av varor och tjéanster for cirka 741 miljarder
kronor 2013, vilket utgjorde cirka 20 procent av BNP (Arnek m.fl. 2015).

Som redan ndmnts ir de tva viktigaste typerna av offentliga mark-
nader dels bestdllarmarknader, som utgér en variant av organisations-
marknader, dir en offentlig upphandlare képer in produkter av andra
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organisationer, som kan vara privata, offentliga eller ideella producenter,
dels kundvalsmarknader, som ir en variant av konsumentmarknader, dir
medborgarna i egenskap av kunder sjilva viljer bland ett antal privata,
offentliga eller ideella leverantorer av vissa produkter, sdasom hemtjénst,
primérvard eller skola. Bade bestillar- och kundvalsmarknader kallas
ibland kvasimarknader?, och de utmirks just av att det offentliga star
som finansiir (Le Grand 1991). Liksom andra marknader uppstar inte
offentliga marknader spontant, de maste organiseras. Men detta blir
dnnu tydligare pa dessa marknader. Det offentliga maste skapa nya
regler (sasom LOU och LOV) och f6r egen del inritta nya organisato-
riska enheter, frimst inkdpsavdelningar, och skapa en ny yrkeskar av
inképare och administratorer, som kan organisera dessa olika typer av
marknader. I manga fall maste dven privata féretag och andra organisa-
tioner skapas fran borjan eller, om en relevant verksamhet redan finns,
ldra sig att leverera till nya offentliga kunder.

Vi ska nu diskutera organisationsmarknader och konsumentmark-
nader var for sig. Vi borjar med de ”vanliga” organisations- respektive

konsumentmarknaderna och fortsitter med deras offentliga varianter.

Att organisera konkurrens pd organisationsmarknader

Forskningen har frimst intresserat sig for det slag av organisations-
marknader (industriella marknader) dir ett féretag konkurrerar med
andra foretag om att fa leverera till ett kopande féretag och dér det
kopande foretaget da anvdnder konkurrens mellan olika leverantorer
for att uppna sadant som béttre priser och hiogre kvalitet; det anvéinder
da konkurrens som styrmedel.?

Alla foretag dr bade kopare och siljare, och det kan handla om en
bred repertoar av produkter, allt fran maskiner eller annan utrustning

till ravaror, komponenter, tjdnster eller forbrukningsmaterial (Gadde

2 Kvasimarknad dr dock ett diskutabelt begrepp. Offentliga marknader ir inte ngdvindigtvis
mer “kvasi” &n manga andra marknader (se Forssell & Norén 2018).
3 Se till exempel Ford (2002) f6r en sammanfattning av forskningen.
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& Hakansson 1998). Manga av de stora och kinda svenska industrifére-
tagen ir i huvudsak verksamma pa organisationsmarknader. Det giller
foretag som Ericsson, SCA, SSAB, Atlas Copco och Scania. Deras kunder
ir i huvudsak andra foretag (privata eller statliga), och de koper sjilva
sina insatsvaror och annat fran andra foretag.

Den resurs som siljarna konkurrerar om pa alla dessa marknader
ir att vinna kontrakt, eftersom det #r kontrakten som ger pengar. Kon-
trakten spéanner Over allt fran en enstaka leverans till leveranser 6ver
en viss tid. Vid detta slag av ink6p manifesteras konkurrensen ofta bara
under tiden fore kopbeslutet — déirefter édr den snarare latent; den dr
alltsa exempel pa episodisk konkurrens. Alla inkép som féretag och andra
organisationer gor har dock inte denna karaktér av langa avtal med epi-
sodisk konkurrens mellan séljarna, utan dven organisationer gor enstaka
inkop pa sa kallade spot-marknader dir konkurrensen dr kontinuerlig.

Vanligtvis tdnker vi oss att konkurrensen pa dessa marknader frimst
uppstar mellan siljarna. Det dr koparen som innehar den atravirda
resursen (kontraktet, pengarna) som siljaren vill &t. Men vi kan ocksa
tdnka oss att képarna konkurrerar om de resurser som séljaren innehar,
atminstone i den man dessa resurser dr knappa. Vanligtvis kan siljande
foretag sjilva vilja vilka de vill ha affarsforbindelser med, men nér fore-
tag som har en dominerande stiillning pa en marknad vigrar leverera
till en viss képare kan det betraktas som missbruk, och den typen av
leveransvigran ir otillaten enligt konkurrenslagstiftningen. Det finns
manga exempel pa hur leverantorer viigrat leverera till vissa siljare.
Det var till exempel vanligt i konsumentkooperationens barndom att
leverantorer vigrade silja till konsumentféreningarna. Detta ledde
till att konsumentkooperationen byggde upp en stor leverantérsbas av
egenigda foretag inom manga branscher.

Som vi nimnde fungerar mycket av konkurrensen pa organisations-
marknader enligt en episodisk princip. Ofta finns bara ett begrinsat
antal mojliga képare och leverantorer. Forskning har visat att privata
foretag som handlar med varandra ofta upprittar langvariga och nira
relationer som utgor en 6msesidig investering i kompetenser och kun-
nande (Gadde & Hakansson 1998, Ford 2002). Stabila och langvariga
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relationer ger mojlighet att lira kinna varandra, bygga upp fortro-
ende och driva gemensam utveckling av rutiner och produkter (Dyer
& Singh 1998). I synnerhet giller detta varor och tjdnster som inte ar
standardiserade, utan dir produkten &r svar att specificera och déarfor
behdver anpassas till leverantdrens krav och behov. Normalt forekom-
mer formella kontrakt och avtal, men avtalen ir inbiaddade i relationer
som ofta dr av mer informell karaktiir och som bygger pa ett msesidigt
fortroende och dir det finns mojligheter till flexibilitet och anpassning
under tiden leveranser sker.

Detta pragmatiska inképsforfarande bygger pa en insikt om att alla
produkter inte kan utforligt specificeras i forviag och pa att de flesta
ink6p innehaller en mingd indirekta kostnader, bland annat transak-
tionskostnader, som ofta dr svara att méta och kalkylera. Exempelvis
tar det tid att lira sig en ny verksamhet, vilket innebér en kostnad, och
denna kan undvikas om en tidigare leverantor far kontraktet, medan
den blir oundviklig vid valet av en ny och oerfaren leverantér. Aven
om langvariga relationer mellan képare och leverantorer dr vanliga
bland foretag, har inte konkurrensen upphort. Sa linge det finns andra
potentiella leverantorer finns hot om byte, vilket innebér en press for
leverantOrer att inte ta saker och ting f6r givna. Denna potentiella form
av konkurrens, som vi nimnde i kapitel 2 under beteckningen bestrid-
bara marknader (contestable markets), innebér att gamla relationer kan
brytas och nya relationer kan etableras om det inképande foretaget
anser sig tjina pa detta.

Nir relationerna mellan képare och siljare ser ut pa detta sitt skiljer
de sig pa manga sitt fran den ideala marknadsmodell som vi tidigare
hivdade att konkurrenslagstiftningen bygger pa. Produkterna ir inte
homogena och det dr snarare ldgsta totala kostnader &n ldgsta pris som
ir centralt, foretagen shoppar inte alltid runt bland alla tinkbara leve-

rantorer utan haller sig ofta till nagra fa beprovade, tidigare erfarenheter

4 For koparen bestar kostnaden av dels det pris den betalar till leverantoren, dels vissa
indirekta kostnader. Det kan didrfor vara ekonomiskt fordelaktigt att vilja hégre pris framfor
ett ldgre pris om de indirekta kostnaderna i det férra fallet ir sa pass mycket ligre dn i det
senare fallet att de totala kostnaderna blir ligre. Se Gadde & Hakansson (1998 s. 63).
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blir inte lingre irrelevanta och relationer ses inte nodvindigtvis som
korrumperande utan snarare som fértroendeskapande.

Man kan naturligtvis tdnka sig att upprittandet av en langvarig rela-
tion med en leverantor skulle kunna innebéra en konkurrensbegréns-
ning om det bara finns ett fatal leverant6rer pa marknaden. I normal-
fallet funderar dock knappast inképaren pa ett privat foéretag 6ver om
ett visst ink6p bidrar till konkurrensbegrinsning bland leverant6rerna,
utan later val av leverantor, form av relationer och tidsperiod for avtalet
bestimmas av vad den anser vara bist for det egna féretaget. Om den
anser att den nuvarande leverantdren gor ett bra arbete till en accep-
tabel kostnad kan denne ges nytt fortroende utan att det behover féregas
av en kostsam och tidskrdvande formell upphandling diar denne maste
konkurrera med andra presumtiva leverantorer. Inképarens uppgift ir
i forsta hand att virna det egna foretagets intresse av att géra goda affi-
rer; prioriteten dr inte att férhalla sig strikt neutral till alla presumtiva
leverantorer. Denna franvaro av konkurrensneutralitet — da alla leveran-
torer bor behandlas lika — verkar inte heller konkurrenslagstiftningen se
som ett stort hinder for ett uppritthallande av konkurrensen. Troligen
tianker sig lagstiftaren att foretagens hivdande av sina egna intressen
ska fa till f6ljd att en tillrdcklig konkurrens ska uppritthallas pa den
relevanta marknaden.

Bestdllarmarknader dr som ndmnts en typ av organisationsmarknad.
Offentliga organisationer ir inte tvingade att bestilla/kopa produkter
(varor/tjinster) utan kan fortsatt producera dem i egen regi, men nir
de bestimmer sig for att ligga ut driften av en viss verksamhet, eller
att gora ett ink6p over ett visst troskelbelopp, maste detta upphandlas
enligt ett forfarande dir alla intresserade leverantorer (i hela EU) ska
ges riitt att delta pa samma villkor. Kontrakten maste tidsbegrinsas,
ofta till tre till fyra ar med maojlighet till en férlingning. Déirefter ska
en ny upphandling ske. Produkten i fraga ska specificeras i forvig i ett
anbudsunderlag. Dock finns starka begrinsningar for vilka krav som
kan stéllas. For att ta nagra exempel: tidigare var det inte mojligt att
stiilla ekologiska krav, det dr en tvistefraga om det gar att stiilla krav pa

ndrproduktion, och det dr ocksa svart att stilla krav pa kollektivavtal
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(Upphandlingsmyndighetens webbplats 2017). Bland de leverantorer
som uppfyller de stillda kraven ska inképaren sedan normalt vilja den
som ligger det ldgsta anbudet. En form av upphandling enligt LOU &r
nir man skriver ramavtal med en eller flera leverantorer, oftast om en
typ av vara/tjinst dir man i férvig inte vet exakt vad eller vilka volymer
som ska upphandlas. Det kan gilla allt fran koép av datorer till elinstal-
lationer och konferenser. I dessa fall skriver man ofta avtal med flera
leverantorer. Dessa rangordnas, och nir ett behov uppstar kontaktas
leverantérerna enligt rangordningen. Om den forsta inte kan leverera
den 6nskade produkten kan inképaren viinda sig till nésta pa listan.
Genom LOU har lagstiftaren forsékt skapa en form av marknad
som ligger betydligt nirmare den ideala modellen av en marknad &n
den reella organisationsmarknad dir privatigda féretag handlar med
varandra. Orsakerna till att LOU ser ut som den gor ar egentligen tva:
dels forsoker lagstiftningen, genom att formalisera upphandlingen och
skapa avstand mellan ink6pare och leverantorer, forhindra korruption,
dels prioriterar den att forst och frimst skapa konkurrensneutralitet,
dir alla potentiella leverantorer ska behandlas lika. Tanken dr att hindra
koparen att favorisera vissa leverantorer, och dven att bidra till att for-
hindra alltfor stark foretagskoncentration genom att manga potentiella
leverantorer tillats konkurrera om samma anbud. Med betoningen av
konkurrensneutralitet foljer LOU:s betoning pa att inkdp ska félja en
strikt formaliserad och transparent procedur dir man forst specificerar
vad man vill ha, annonserar detta med lika information till alla intresse-
rade leverantorer, och sedan efter noggrann och transparent bedémning
viljer den leverantor som bést uppfyller de stillda kraven till ldgsta moj-
liga pris. Underforstatt éir att produkterna som kops dr standardiserade
och dirfor jamforbara, att alla kop har engangskaraktér och att koparen
vid varje nytt inkép borjar om fran borjan med sin beslutsprocess.
Denna upphandlingsordning fungerar dock bittre for fysiska varor
dn for tjdnster. Som tjinstemarknadsforskningen visat manga ganger
ir det namligen svart, for att inte sdga omdjligt, att i forvig i detalj
specificera tjanster eftersom de dr immateriella och av processkaraktir

(Grénroos 1998, Normann 2000). Anbuden kommer déirfor av nédvan-
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dighet atti hog grad handla om l6ften, och det dr inte forrian efterat som
man kan veta om l6ftena hallits (Bitner 1995).

Ett alternativ till LOU:s syn pa upphandling skulle kunna vara det
mer relationsbaserade férhallningssitt som presenterats ovan och
som studerats och utvecklats inom den sa kallade IMP-forskningen
(industrial marketing and purchasing) (se t.ex. Ford 2002). Med ett
sadant synsitt skulle det bli tillatet att skapa och uppritthalla en typ
av relationer mellan offentliga ink6pare och privata utférare som skulle
mojliggora kontinuerliga omférhandlingar och modifieringar under
avtalsperioden, samtidigt som andra leverantorer skulle ges mojlighet
att utmana den valda leverantéren — marknaden skulle da vara “bestrid-
bar” (se kapitel 2).

Att organisera konkurrens pda konsumentmarknader

Konsumentmarknader #r saidana marknader dér féretag och andra
organisationer séljer varor och tjanster direkt till konsumenter. Dessa
konsumentmarknader ir vi som konsumenter i det moderna mark-
nadssamhillet vil bekanta med. Det &r dér vi skaffar oss de flesta av de
resurser (varor och tjénster) vi anviinder for var dagliga livsforing, allt
fran det nodvindiga, som mat och kldder, till saidant som har starkare
lyxkaraktér och dr mindre nédvéndigt f6r var 6verlevnad.

I utvecklade marknadsekonomier som Sverige rader ofta ett 6ver-
flod av séljare pa dessa marknader, vilket innebir att de har karaktéren
av massmarknader. Det siljarna oftast konkurrerar om hér ar konsu-
menternas pengar. Det finns en grundlidggande flyktighet 6ver konsu-
menternas beteende pa dessa marknader som gor att den séljare som
kan leverera en mer attraktiv produkt kan vinna 6ver kdpare fran sina
konkurrenter. Konkurrensen ar darfor huvudsakligen av kontinuerlig
karaktir. Eftersom kunderna kan vara otrogna skapar det en oséker
situation for séljarna, som snabbt kan foérlora kunder och déirmed resur-
ser (intédkter, det vill séiga pengar) vilket till och med kan hota siljarens
existens. FOr att forhindra detta och skapa stérre koptrohet forsoker

séiljarna vinna koparnas lojalitet. Det kan exempelvis ske genom reklam
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och annan marknadskommunikation, genom kundklubbar som ger
rabatter, eller genom att forséka skapa starka varumirken ("branding”)
som kan bidra till statushdjning och identitetsbyggande hos képarna.
Genom sadana marknadsforingsatgirder forsoker de skapa lojala och
koptrogna kunder som inte sa litt kan lockas 6ver till konkurrenterna.
Man skulle ocksa kunna hévda att séljarna pa detta sitt forsoker skapa
en bricklig, och vanligen tillfillig, monopolstillning, eftersom de, om
de lyckas, genom att differentiera sina produkter, om sa bara imaginirt,
skapar en marknad dir de éir ensamma. Om ett foretag genom kund-
klubbar eller liknande binder kunder till sig innebér det en form av
konkurrensbegriinsning som till och med kan anses skadlig. Tidigare
gav vi ett exempel pa ett sadant fall dar Marknadsdomstolen i en dom
menade att SAS:s EuroBonus-program begrinsade konkurrensen pa
en viss marknad.

Som nidmnts ir konkurrensen pa konsumentmarknader oftast av
kontinuerligt slag; det giller till exempel livsmedel eller kldder. Men
det finns ocksa konsumentmarknader dér konkurrensen #r episodisk.
Det giiller i alla de fall da vi konsumenter binder upp oss till en viss
leverantor under en tidsperiod for en viss typ av tjénst, till exempel for
abonnemang av telefoni eller tidningar, eller for banklan eller forsik-
ringar. Sa linge konsumenten #r bunden till en viss leverantor ér det ofta
svart for konkurrenter att ta 6ver, och for just denna konsument blir da
konkurrensen latent tills abonnemangsperioden narmar sig slutet och
det ater blir dags att ta stéllning till fortsatt leverans.

Som vi sett innebir inte reglering av marknader att alla typer av
begriansningar av konkurrens forbjuds och beivras, eller att man f6r-
soker uppna fullstindigt ”perfekt” konkurrens. Snarare handlar regle-
ringen om att fa till stand en tillrdckligt bra konkurrens sa att inte vissa
aktorer kan utéva en skadlig marknadsmakt. Konsumentmarknader
ligger ofta ndrmare idealmodellen av marknader dn organisations-
marknader, vilket underlittas av att antalet aktdrer i allménhet ir stort.
Den grundlidggande idén pa dessa marknader &r att konkurrensen ska
fungera styrande, s att de fér konsumenterna bista, ur nagon synvinkel,

leverantorerna ska bli kvar och de daliga slas ut. Det ér heller inte ovan-

74 © FORFATTARNA OCH STUDENTLITTERATUR



KAPITEL 4 ATT ORGANISERA FOR KONKURRENS

ligt att koparna/konsumenterna sjilva later leverantorer konkurrera
med varandra, exempelvis genom att anvinda sajter for prisjaimforelser
nir de ska gora ett inkop. I sadana fall anvinds konkurrensen explicit

som styrmedel.

Kundvalsmarknader

Kundvalsmarknader (som ibland kallas vouchermarknader) dr en
variant av konsumentmarknader som tillkom i samband med att fritt
skolval infordes i Sverige i borjan av 1990-talet. Senare foljde flera andra
verksamheter efter, saisom hemtjinst och personlig assistans, och de
flesta kundvalsmarknader regleras numera enligt lagen om valfrihets-
system (LOV) (SFS 2008:962), som tridde i kraft ar 2009. Lagen fore-
gicks av att ett antal landsting startade egna system med individuellt
vardval av vardcentraler, liknande de system som redan fanns f6r skolor.
Kundvalsmarknader - som nu frimst finns f6r skolor, priméirvard och
hemtjianst, men ocksa egentligen for den hogre utbildningen, dven om
man dér séllan diskuterar finansieringssystemet i termer av kundval —
innebér att kunden eller brukaren, som ér den vanligare beteckningen
numera, kan vilja mellan ett antal leverantérer av tjdnsten i fraga, och
att brukaren, efter att gjort sitt val, for med sig en ”peng” till den leve-
rantor hen har valt. For att delta pa marknaden erfordras tillstand, och
ofta ir tillstandsgivaren ocksa betalare — det dr kommunen, landstinget/
regionen eller staten som star for finansieringen. For skolan ér dock
Skolinspektionen tillstandsgivare. For att fa tillstand maste leveran-
torer uppfylla ett antal kriterier. GOr de det kan de normalt inte nekas
tillstdnd att delta pa marknaden i fraga. Det uttalade syftet med att
inféra kundvalsmarknader har varit att genom konkurrens mellan olika
leverantorer skapa storre valfrihet f6r medborgarna, med storre varia-
tion bland leverantorerna och kanske till och med bittre kvalitet pa
produkterna. Inférandet av kundvalsmarknader dr ddrmed ett tydligt
exempel pa férsok att styra verksamheter med konkurrens.

Denna typ av kundvalsmarknader kan ses som forsok att efterlikna

de konsumentmarknader som finns for andra produkter, men skillnaden
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dr frimst att konsumenterna inte sjiilva star for betalningen, och att den
offentliga organisation som star for finansieringen i manga fall dven
sjilv dr en av de viktigaste leverantérerna. En ytterligare skillnad &r
att organisatéren av konkurrens bestimmer priset per kund. En kund
som verkligen vill ga pa en viss skola kan inte bjuda 6ver nagon annan
for att fa platsen. Att det finns friskolor eller privatigda vardcentraler
eller hemtjinstforetag har hittills séllan inneburit att kommuner och
landsting/regioner har uppho6rt med egen produktion. Det betyder att
den offentliga huvudmannen, liksom ofta nér det géller upphandling,
kommer att sitta pa tva stolar: den kommer att vara bade finansiir och
leverantor. Detta idr dock inte unikt fér offentliga organisationer; det
finns exempel fran privat sektor dér stora foretag ocksa lagt ut delar av
sin produktion pa externa producenter och behallit andra i egen regi.
Anledningen kan vara att man pa sa sitt bade behaller viss kontroll 6ver
produktionen - ” outsourcing” innebir alltid en viss férlust av kontroll
- och behaller kunskapen internt. En fullstindig outsourcing kan ju
nidmligen leda till att leverantoren far ett fullstindigt kunskapsovertag
och ddrmed hamnar i en maktposition gentemot koparen, en maktposi-

tion som exempelvis kan utnyttjas for att hoja priset.

Konkurrensneutralitetens oavsedda dilemman

Det kan knappast rada nagot tvivel om att regleringen av savil bestiillar-
marknader som kundvalsmarknader genom den sérskilda lagstiftningen
LOU och LOV innebir en skérpning av reglerna om konkurrensbegréns-
ning i forhallande till den allmidnna konkurrenslagstiftningen. I synner-
het blir kraven pa konkurrensneutralitet och pa att upphandlingen
uppfyller formella krav sa starka att de ibland verkar 6verordnas egen-
intresset hos den képande organisationen och de slutliga konsumenterna.
Nagra exempel fran pressen (Wollters 2011, 2016): En upphandling av
konsulttjanster ledde till att en anbudsgivare som hade lagt ett bud pa
en krona i timmen f6r vissa tjdinster vann. Det ér inte svart att forsta att
inga tjAnster kostar en krona i timmen och att nagot var lurt hir. Men

uppenbarligen kinde sig kommunen i konkurrensneutralitetens namn
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tvungen att anta det ligsta budet &ven om det var orimligt — alla anbud
maste behandlas lika. T ett annat fall rapporterades att “en uppstickare
tagit hem ett jittekontrakt inom Uppsalas dldreomsorg” genom att ligga
sina priser 20-30 procent under konkurrenternas. Aldrenimndens ord-
forande menade att man maste anta den utférare som utlovat kvalitet
enligt specifikationerna, till ldgst pris. ”Da har vi enligt lag inget val
utan maste anta den utforaren.” Beslutet fattades trots att politikerna i
dldrendamnden kinde ”oro for att ett sa litet féretag ska ansvara for en
s omfattande verksamhet”.

Exemplen visar tydligt pa ett oavsett dilemma som upphandlare kan
hamna i niir principen om konkurrensneutralitet blir 6verordnad andra
principer vid upphandling. Problemet med anbudsupphandling av tjdns-
ter, som det ofta handlar om, ir ju att tjinster sillan kan specificeras
utforligt pa forhand och heller inte kan utvirderas férrin i efterhand
(Lian & Laing 2004, Forssell & Norén 2007). Alla anbudsgivare som
lovar att uppfylla kvalitetskraven — och déir detta inte dr uppenbart
inkorrekt - far delta i konkurrensen, och budet gar da i allménhet till
den som erbjuder tjdnsten till ligst pris. Detta sker &ven om upphand-
laren, som i fallet ovan, kan ha dubier om anbudsgivarens formaga att
uppfylla l6ftena.

Det gar att hitta manga liknande fall dir k6paren antar, eller kinner
sig tvingad att anta, bud som &r sa laga att de rimligtvis innebér stor risk
for siimre service for brukarna och simre arbetsvillkor for personalen,
men som formellt uppfyller de stillda kraven i anbudsforfragan. Nar vil
kraven &r stéllda tillats nimligen inte koparen att i konkurrensneutra-
litetens namn korrigera eller modifiera sina krav i efterhand, dven om
den ser att den stillt felaktiga eller for svaga krav. I stéllet maste den i
sa fall stoppa hela processen och bérja om fran bérjan. Enligt uppgift
fran en tjinsteman hinde exakt detta i fallet med ”jdttekontraktet”
ovan. Beslutet att ge kontraktet till en "uppstickare” 6verklagades, varpa
dldrenimnden drog tillbaka hela upphandlingen.

Sa som processen dr utformad ar risken att den gynnar den leve-
rantor som dr bést pa att navigera bland och hantera upphandlingens
alla formaliteter, snarare dn den bista leverantoren. Kan en forlorande
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part hitta nagot i upphandlingsbeslutet som kan ifragasittas finns det
stor risk for ett 6verklagande, och det som i forsta hand borde vara
beslut fattade enligt ekonomiska éverviganden tenderar att i stillet bli
en fraga om juridiska 6verviganden och tvister med fordrojningar och
merkostnader till f61jd. I forlingningen riskerar dirmed konkurrens-

styrning att juridifieras pa ett sidtt som férmodligen aldrig var avsikten.

Vem organiserar konkurrens?

Som vi vet féorekommer konkurrens pa manga, och kanske till och med
de flesta, av livets omraden. Konkurrens kan uppsta spontant och utan
sarskilt mycket organisation, men i den hir boken intresserar vi oss
framst for de fall dir konkurrensen dr organiserad och anvinds som
styrform for att uppna vissa mal. Konkurrens kan anvindas internt
i organisationer, nir enheter eller individer far konkurrera om vissa
atravirda beléningar — det kan vara resurser for ett utvecklingsprojekt
som en grupp vinner i konkurrens med andra grupper, eller det kan vara
en befattning som en person tilldelas i konkurrens med andra personer.
Konkurrens kan ocksa anvindas utanfor organisationen, ofta pa externa
marknader, och det 4r denna konkurrens som vi frimst intresserar
oss for i den hir boken. Konkurrensen ser dock olika ut pa olika slags
marknader. Vi har pekat pa viktiga skillnader mellan organisations- och
konsumentmarknader och sirskilt pa offentliga marknaders siardrag.
Vem organiserar da konkurrensen? Ja, egentligen vem som helst
som tar initiativ till en tivling och sitter upp en beloning eller ett pris,
som &r sa atravird att atminstone tva tiavlande forsoker vinna det. Pa
en marknad #r det ofta kparen som tar denna roll. Képaren, som kan
vara en organisation av nagot slag eller en enskild individ, kan begira
in anbud fran konkurrerande leverantérer pa exempelvis driften av
ett antal dldreboenden, som i det nyss nimnda fallet. Genom att lata
konkurrenterna limna offerter med pris och specifikation av det som
de ska gora, och sedan vilja den leverantér som lamnat det béista anbu-
det, anvéinder koparen konkurrens som styrform. Det dr konkurrensen

som avgor vem som far jobbet, till vilket pris och till vilket utférande.
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Pa en konsumentmarknad fyller produkttester och jamforelser samma
roll. Hér dr ju konkurrensen kontinuerlig, och #@ven om en siljare inte
nddvindigtvis d&r medveten om att en viss kdpare i stunden viljer mellan
denne och dennes konkurrenter, sa vet siljaren att den hela tiden kon-
kurrerar med andra.

Koparen kan i hég grad bestimma reglerna for en viss konkurrens.
Den bestimmer naturligtvis vad den vill kopa och av vem den vill képa.
Om det handlar om en anbudsupphandling kan den ofta stélla fler krav;
den kan exempelvis bestimma vilken leveransperiod som ska gilla
och den kan stilla vissa krav pa kompetens hos leverantoren. Képaren
bestimmer ofta dven vilka som far delta i konkurrensen. Som privat-
personer kan vi bestimma vilka mobiloperatérer vi véljer mellan, for att
ta ett exempel, och dven privatigda foretag kan i allminhet bestimma
vilka leverant6rer de viljer mellan. Men som vi sett maste offentliga
marknader vara 6ppna f6r alla som uppfyller de krav som képaren spe-
cificerar — dir rader starka krav pa konkurrensneutralitet.

Det ir inte alltid képaren som organiserar konkurrensen. Ibland ar
det sdljaren som innehar den atravirda resursen som fler vill at; det ar
till exempel fallet vid en auktion, vare sig det giilller en bonnauktion, en
konstauktion eller en forséljning av ett hus som fler kunder konkurrerar
om. I sddana fall dr det snarare siljaren som bestimmer reglerna och
som organiserar konkurrensen.

Ingen kopare eller séljare kan dock bestimma eller begiira vad som
helst. All marknadskonkurrens dr underordnad de allménna regler som
staten stillt upp och som frimst representeras av konkurrenslagen
och, pa offentliga marknader, av LOU och LOV. Men dven andra lagar
kan begrinsa vad képaren kan begira. Képaren kan inte begiira att en
leverantér bryter mot arbetsmiljolagen eller miljoskyddslagen, for att

ta tva exempel.

I det hir kapitlet har vi pratat om vad organisatorerna av konkurrens
tillats och inte tillats géra, men konkurrenslagen handlar, som vi sett,
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kanske i &nnu hégre grad om vad de konkurrerande leverant6érerna inte
far gora. Eftersom en otyglad konkurrens i simsta fall kan leda till att
enskilda konkurrenter, genom samarbeten, uppkdp av konkurrenter
eller exploatering av marknadsférdelar, skaffar sig monopolstéllning
och tar déd pa konkurrensen, har de flesta utvecklade marknadseko-
nomier med tiden infort en konkurrenslagstiftning som ska forhindra
att enskilda foretag skaffar sig och utnyttjar marknadsmakt pa ett for
samhiillet skadligt sdtt. Man har ocksa skapat myndigheter som ska
overvaka och sla ner pa tendenser till otillborligt konkurrensbegrin-
sande beteende. Syftet med denna reglering och 6vervakning ir att
konkurrenter ska premieras for sin formaga till effektivitet, kvalitet
och innovation, inte for sin formaga att utéva marknadsmakt 6ver med-
konkurrenter eller kunder.

All denna organisering av konkurrens kréver betydande arbetsinsat-
ser och resursatgang av alla inblandade parter. Den tar tid och sker inte
automatiskt. I foregaende kapitel beskrev vi hur primérvarden i Sverige
har infort mer marknad i flera steg, dir varje steg har inneburit skapan-
det av en ny sorts konkurrens, med nya roller for alla inblandade. Denna
forindring har inte skett 6ver en natt utan tagit flera decennier och krivt
att man provat sig fram, testat olika former av konkurrensutsittning
och lirt av erfarenheter. I det hir kapitlet har vi frimst fokuserat pa
reglerna for marknadens konkurrens och hur dessa tillimpas och ger
avtryck pa olika typer av marknader, och vi har egentligen bara snud-
dat vid fragorna om hur man organiserar for konkurrens. I kommande
kapitel kommer vi att géra detta i hégre grad, och vi boérjar med de

organisationer som nu maste ldra sig att bli konkurrenter.
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organisationer:
fran agent till aktor

nad fran planstyrning, att det finns aktérer som kan konkurrera med
varandra. Karakteriserande for aktorer ar att de dr rationella, autonoma
och handlingsorienterade och att de drivs av ett starkt egenintresse
(Meyer 2010). Aktor ir ett teoretiskt begrepp och kan avse enskilda indi-
vider, grupper av individer, organisationer eller stater. I det hér kapitlet
ligger fokus framfor allt pa organisationer som aktorer. Organisationer
som aktorer kiinnetecknas av att de har tydliga griinser, uttalade mal
for sin verksamhet, en utvecklad och rationell teknologi samt starka
interna styrsystem. Vid ett forsta paseende kan dessa egenskaper tyckas
sjialvklara for alla typer av organisationer — det beror pa att aktors-
formen i dag har blivit ett sa starkt ideal att vi néistan tar den for given.
Men som vi sett i tidigare kapitel dr aktor inte den enda formen som é&r
mojlig for organisationer att anta. Innan konkurrensstyrning inférdes
pa bred front i offentlig sektor hade enheter som till exempel skolor
och vardcentraler formen av agenter snarare én aktorer. Men i och med
konkurrensstyrningen blev det tvunget att omvandla dessa, och andra
enheter som skulle styras genom konkurrens, till aktorer. I detta kapitel
ska vi se nidrmare pa vad omvandling fran agent till aktor innebér och
vad en sadan process kriver. Som stod i var diskussion tar vi hjilp av

Brunssons och Sahlin-Anderssons (2000) analys av organisationer som
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aktorer, dir de menar att dessa ir priglade av en stark identitet, hierarki
och rationalitet.

Identitet

Ett forsta krav for att en organisation ska kunna anses ha en egen
identitet ar att den ar autonom, det vill siga att den ar oberoende och
sjdlvbestimmande och inte fullstindigt inlemmad i eller styrd av nagon
annan organisation. I praktiken dr det svart att tiinka sig en organisation
som ir helt autonom - snarare handlar det om grader av autonomi. Ett
exempel pa organisationer som gatt fran att vara starkt styrda av andra
organisationer — som kyrkan och staten - till att bli mer autonoma i
forhallande till dessa, ar svenska skolor. Fran borjan av 1900-talet och
fram till efterkrigstiden var den statliga planstyrningen av skolan, genom
bland annat Skoldverstyrelsen, synnerligen detaljerad. Styrningen bestod
ivillkorade resurser samt av regler som handlade om allt fran vad under-
visningen skulle innehalla, vilken kurslitteratur som skulle anvéindas och
hur timplaneringen skulle se ut, till hur 16neséttningen for ldrare och
rektorer skulle vara. Bakom denna detaljerade styrning lag en politisk
drivkraft att skapa likvirdiga utbildningsmaojligheter for alla elever oav-
sett bostadsort och sociala och ekonomiska férhallanden (Wennas 1998
s. 27). Detta bottnade i uppfattningen att skolans tidigare beroende av
kyrkan och kommunerna riskerade att motverka en sddan utveckling.
Inom organisationsteorin r ett klassiskt sitt att uppfylla kravet pa
att producera likadana varor eller tjinster att lata produktionen ske
inom en och samma organisation, gdrna inom en byrakrati (Mintzberg
1983). I vardagstal har byréakrati en negativ klang och anvinds ofta for att
karakterisera processer och procedurer som man anser &r alltfér krang-
liga, langsamma och rigida. Inom organisationsteori dr dock byrakrati
ett teoretiskt begrepp som avser en klassisk organisationsform som,
liksom andra organisationsformer, fungerar bittre i vissa sammanhang
och for vissa d&ndamal dn fér andra. Byrakratin skapar stabilitet, och
om produktionen sker inom en och samma organisation 6kar det ocksa

sannolikheten att slutprodukterna ser likadana ut. Tillhandahallandet av
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undervisning under den hir perioden f6ljde dérfér denna mall. Svenskt
skolvidsende var i hég grad inordnat i en statlig byrakrati, och tanken
att de enskilda skolorna skulle vara autonoma och ha egna identiteter
var mycket avligsen. Under 1970-talet paborjades dock en decentrali-
sering av skolvidsendet, och malstyrning borjade successivt ersitta den
statliga detaljstyrningen. Men det var inte férridn i borjan av 1990-talet
som de verkligt stora forindringarna kom genom etableringen av en
skolmarknad dir olika skolor skulle konkurrera med varandra. Pa kort
tid gick det svenska skolvisendet da fran att vara starkt centraliserat
till att bli ett av de mest decentraliserade systemen i OECD (Ahlin &
Mork 2008). Likasa var det tidigare enhetliga och offentliga systemet
ett minne blott; nu kunde privata féretag dga skolor som finansierades
av offentliga medel (Blomqvist & Rothstein 2000).

I jimforelse med tidigare i historien har svenska skolor i dag blivit
betydligt mer autonoma. I praktiken innebéir det till exempel att de
inte garanteras vare sig elever eller resurser utan att de maste konkur-
rera om dessa pa en marknad. Lyckas de inte med det, eller om dgarna
bestimmer sig for att satsa sina resurser nagon annanstans i stéllet, ar de
tvungna att lagga ner, vilket kan vara smirtsamt for bade personal och
elever. Alla skolor dr forstas tvungna att folja lagar och regler, men den
detaljerade statliga styrningen ir borta. Dagens skolor kan darfér vara
organiserade pa olika sétt, anvinda sig av olika typer av pedagogik, olika
kurslitteratur och sa vidare, sa linge de haller sig till liroplanen. For-
andringen dr dramatisk men har inte tillkommit 6ver en natt. Manga och
stora reformer, som till exempel kommunaliseringen (Prop. 1988/89:4,
1989/90:41, 1990/91:18), valfrihetsreformen (Prop. 1991/92:95) och
friskolereformen (Prop. 1992/93:230), banade vig for dagens situation
dér skolor har blivit mer autonoma. De stora reformerna har fort med sig
mingder av anpassningar, vilket har lett till annu fler reformer. Darfor
ar det inte konstigt att de senaste decennierna pekas ut som svenskt
skolvisendes reformtitaste (Jarl & Pierre 2012, Blomgren & Waks 2017).
Skolans utveckling fran 1990-talet och fram till i dag visar tydligt hur
manga férindringar och anpassningar som maste till nir organisationer

som tidigare inte varit aktorer ska omvandlas till sadana.
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En liknande utveckling som den i skolan aterfinns ocksa pa andra
hall inom offentlig sektor, till exempel inom primérvarden. Dér inférdes
under 2009 lagen om valfrihetssystem (LOV) (SFS 2008:962), vilken
innebar att patienter och brukare sjilva hade ritt att vélja utférare av
vard och omsorg (se var tidigare diskussion om konkurrens pa olika
slags marknader i kapitel 4). Nagra landsting och regioner hade redan
fore lagens inforande erbjudit patienter att vilja utférare, men genom
lagen blev det obligatoriskt. I det tidigare systemet hade brukarna varit
hiinvisade till den vardcentral som lag inom det geografiska omrade dér
de bodde. I det nya systemet tilldts dven privata utforare av vard. Precis
som i fallet med skolan sa stéllde detta krav pa att bade de offentligt och
de privat dgda vardcentralerna blev aktérer som kunde konkurrera om
patienter. En knickfraga i den hir utvecklingen var att konstruera ett
riattvisande ersittningssystem (Riksrevisionen 2014).

Autonomin kan ocksa drivas d&nnu lingre dn i fallen ovan med de
offentligdgda skolorna och vardcentralerna, exempelvis vid en sa kallad
avknoppning. Da lyfts delar av en verksamhet ur en existerande organi-
sation for att bilda en helt ny, separat organisation, skild fran den tidigare
”moderorganisationen”. Sddana situationer dr vanliga och kan ske bade i
offentlig verksamhet och i privata foretag. I tidskriften Placeringsguiden
(2017) framgick exempelvis att av de femton borsintroduktioner som
genomfordes under 2016 sa var tva stycken avknoppade bolag. Ett skiil
till att en verksamhet knoppas av dr att moderforetaget vill satsa pa sin
karnkompetens och helt enkelt gra sig av med verksamheter som har
en annan inriktning (Sédergren & Thor 2008). Ett annat skil dr att en
person vill starta ett eget foretag och ta med sig kunskap, erfarenheter
och idéer fran en tidigare verksamhet (Bassam 1999).

I processen att skapa organisationer som aktérer uppkommer fragan
om hur organisationens grdnser ska definieras (Brunsson & Sahlin-
Andersson 2000, Hernes 2004). Genom grinsdragningen bestdms vilka
personer, processer och fléden som finns i organisationen och vilka
som finns utanfor. Var griansen gar for organisationen dr avgérande
for hur dess identitet definieras och har ocksa en praktisk betydelse

for dess mojligheter att konkurrera. I praktiken dr dock inte gréins-
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dragningsfragan sa enkel som man skulle kunna tro. Nir det giller
exemplen om de offentligdgda skolorna och vardcentralerna ovan sa
blev det i arbetet med att utforma den strategiska kommunikationen
och marknadsforingen till brukarna i dessa organisationer tydligt att
det inte var sjélvklart vem som skulle vara avsindare bakom budskapen.
Skulle det vara de enskilda vardcentralerna och skolorna eller deras
dgare — landstinget och kommunen? Aven om de enskilda enheterna
sjdlva kanske skulle vilja profilera sig for att sticka ut i konkurrensen,
talade resurserna for att det var mer realistiskt att g samman och lata
huvudmannen (landstinget och kommunen) vara avsindare av kom-
munikationen och marknadsféringen. Sirskilt da de konkurrerade med
privata alternativ som pa motsvarande sitt ingick i storre koncerner
med mer resurser. Skolorna och vardcentralerna fick pa detta sitt inte
sa tydligt unika identiteter eftersom de i kommunikationen utat var sa
tatt sammankopplade med sina dgare och med de andra offentligt 4gda
enheterna, men férdelarna var att de fick del i huvudmaénnens varu-
miirken och resurser. Motsvarande situation finns pa flera hall inom
privat sektor; kedjor med restauranger och kaféer som McDonald’s,
Espresso House och Starbucks ir bara nagra exempel. Hir dr idén inte
att varje restaurang eller kafé ska vara unik - i stiillet giiller motsatsen:
kunden ska kunna kiinna igen sig oavsett vilken restaurang eller vilket
kafé som besoks (Forssell & Norén 2018).

Ett annat dilemma som har att gora med grinser och som uppkom-
mer nir man forsoker skapa autonoma organisationer &r att de processer
som gar ”pa tviren” och korsar organisationens grinser stiller speciella
krav pa samarbete med andra organisationer. Inom vard och omsorg
ir det ett vilként problem att det dr svart att hantera de vardkedjor
som uppstar nir patienterna har behov som inte kan tillgodoses av en
organisation, utan dir flera organisationer behdver samverka (Axelsson
& Bihari Axelsson 2013). Det talas ofta om behovet av att komma ifran
den ”stuprorsorganisation” som varden ofta beskrivs som. Flera saker
bidrar till att det kan vara svart att samverka med andra, exempelvis
att organisationerna har olika syften med att samverka, att de har olika

sprakbruk och olika kulturer eller att de har bristande fértroende for
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varandra (Lindberg 2009). En annan aspekt som blir sérskilt tydlig for
organisationer som verkar i konkurrens ér att det ofta rader en konflikt
mellan interorganisatorisk samverkan och intraorganisatorisk effekti-
vitet (Lindholm 2013). Det kan helt enkelt vara kostsamt att samverka,
och organisationer som har krav pa sig att vara ekonomiskt effektiva
kanske dérfor inte prioriterar samverkan. Ofta finns inte matt pa de
fordelar som samverkan ger, och darfor riknas inte dessa férdelar nir
organisationens ekonomi utvirderas.

I identiteten ingar ocksa idén om att vara speciell, det vill siga att
visa att organisationen har vissa karakteristika som gor att den star ut
i miingden fran 6vriga organisationer (Brunsson & Sahlin-Andersson
2000). Det sitt som organisationer gor detta pa dr vanligen genom att
utfora identitetsarbete (vilket exempelvis kan leda fram till formule-
rade virdeord), arbeta fram varumérken och bedriva marknadsféring.
Privata féretag har arbetat med detta under lang tid, men f6r offentliga
organisationer dr det en nyhet. For nagra decennier sedan var det ingen
som férvintade sig att skolor, sjukhus och myndigheter skulle vara annat
an palitliga men dndock ganska anonyma byrakratier. T dag &r situatio-
nen annorlunda. Offentliga organisationer satsar alltmer resurser pa
sadant som varumérkesbyggande, strategisk kommunikation, anseende-
hantering och marknadsforing, och en ny profession, kommunikatoren,
har vuxit fram (Blomgren m.fl. 2014, Fredriksson & Pallas 2013). Vid
sidan av kommunikations- och marknadsavdelningar kan #ven andra
funktioner beh6va utvecklas nir en agent ska omvandlas till en aktor.
Inkopsavdelning och personalavdelning dr sadana exempel.

Identiteten innebér slutligen ocksa att en autonom enhet behéver
resurser som den sjilv styr éver (Brunsson & Sahlin-Andersson 2000),
annars har den i praktiken svart att agera sjilvstandigt. Ett sitt att gbra
detta pa ir att ge enheten resultatansvar. Da blir enheten ansvarig bade
for de intdkter och kostnader den genererar. Resultatansvar kan ses som
en langt driven decentralisering, och det dr inte ovanligt att stora féretag
styr sina dotterbolag eller divisioner pa detta sitt. Industriforetaget ABB
beskrivs exempelvis som ett foretag med stark tro pa férdelarna med

att organisera sina divisioner som resultatenheter (Anthony m.fl. 2014).
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Inom féretaget framhaller man att den langt drivna decentraliseringen
ir bra for att 6ka kostnadsmedvetenheten i bolaget samt for att motivera
och rekrytera nya ledare. Enheterna blir tillrdckligt sma for att cheferna
ska kunna Overblicka och forsta verksamheten, och de erbjuder ocksa
mojligheter fér dem att fa erfarenheter fran flera olika omraden. Om
besluten tas av dem som befinner sig ndrmare verksamheten 6kar ocksa
sannolikheten att kvaliteten pa besluten blir bittre.

Under 1990-talet var det vanligt att verksamheter i offentlig sektor
omvandlades till resultatenheter. Onskan var att fringa den tidigare
anslagsmodellen och i stiillet koppla de intékter de fick till de presta-
tioner de utfért. Forhoppningarna med detta var manga, bland annat
att det skulle leda till storre kostnadseffektivitet, hogre kvalitet och
mer kundorientering (Brorstréom 1995). I praktiken fanns dock manga
problem med att omvandla offentliga enheter till resultatenheter i
nagon egentlig mening eftersom flera av de antaganden som modellen
bygger pa dr svara att uppna. Vid sidan av de praktiska problemen fanns
ocksa en annan sida av omvandlingen som mer hade att géra med den
identitetsférindring som férindringarna medforde. Den dndrade eko-
nomiska styrningen gjorde att enheterna — och omgivningen - i stigande
grad borjade se sig som marknadsaktorer, och manga pekade pa att
denna identitet kunde sta i konflikt med den tidigare och grundlig-
gande identiteten som professionsbaserad leverantor av vilfiardstjénster
(Stenlas 2009).

Vi kan saledes konstatera att ett férsta steg i att omvandla en orga-
nisation till aktor dr att ordna sa att organisationen har en identitet,
det vill sidga att se till att den i hygglig utstrickning dr autonom, har
definierade griinser, egna resurser och att den i ndgon mening kan ses
som speciell i jimforelse med andra. Men vid sidan av identiteten &r
det danda mycket som aterstar for att en organisation ska bli aktor och
ddrmed kunna konkurrera med andra. Bland annat behover organisa-

tionen styras av en hierarki.
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Hierarki

Alla organisationer som ir aktorer har en lokal hierarki genom vilken det
ar tinkt att organisationens handlande ska styras. Mer specifikt innebér
hierarkin att det finns ett system for koordinering och styrning samt en
ledningsfunktion eller “management” (Brunsson & Sahlin-Andersson
2000). Den koordinering och styrning som traditionellt tillimpats inom
professionstunga verksamheter, som skola och sjukvard, har framfor allt
legat inbyggd i personalens utbildning och trining samt i statliga regler
och hierarki (vanligen benimns sadana organisationer professionella
byrakratier) (Mintzberg 1983). Att professioners styrning och samord-
ning legat i deras utbildning har att géra med att det arbete de utfor ar
sa komplicerat att enklare former av samordning och styrning — som
direkt ordergivning - inte fungerar. Att styrnings- och samordnings-
mekanismen i stéllet ligger i professionernas utbildning och trining
innebir darfor att de i hog grad blir sjdlvstyrda.

I en organisation som &dr aktor dr den primira mekanismen for
samordning och styrning dock inte en professionell sjélvstyrning, utan
en styrning som utgar fran den egna organisationens ledning. Denna
styrning beho6vs for att ledningen ska kunna sékerstilla att organisa-
tionen nar de uppsatta mdlen. Mal kan vara av olika slag, men de som
hir asyftas dr sadana som ska gora organisationen effektivare, och i
forlingningen ocksa konkurrenskraftigare. Ett konkret exempel pa info-
randet av en ledningsstyrning i en tidigare professions- och regelstyrd
verksamhet ar att det i dagens skolor inte ir ovanligt att lirare jobbar
efter pedagogiska koncept som dr utvecklade just for den skolan. De
pedagogiska koncepten ir skapade i syfte att na mal som att forbéttra
elevernas kunskaper och didrmed kunna attrahera nya elever till skolan.
Sadana organisationsstyrda pedagogiska koncept dr en stor skillnad mot
tidigare, da den pedagogiska styrningen snarare lag i den utbildning
lirarna hade och i det informella samarbetet kollegor emellan.

Ett annat sétt pa vilket skolans ledning kan forsoka styra den peda-
gogiska utvecklingen mot de mal skolan har dr genom att sidtta samman

larare i nya typer av tvirdisciplinira grupperingar i stillet for de mer
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traditionella Amnesmaissiga samarbetena (Lundstrom 2015). Som hos
andra professioner ir sadana utifran kommande styrningsférsok inte
alltid uppskattade, bland annat for att denna ledningsstyrning inte kan
ersitta den professionella styrningen och dérfér uppfattas som nagot
“extra” som lirarna behdver gora utéver det arbete de redan utfor (ibid.).
Det har ocksa ifragasatts om denna typ av ledningsstyrning verkligen ger
bittre kvalitet 4n nir de professionella sjilva l1oser problemen genom sa
kallad peer review, det vill séiga att experter kritiskt granskar varandra
(Ahlbiick Oberg m.fl. 2016).

For att organisationen ska bli en konkurrensduglig aktor behover
koordineringen och styrningen vidare ledas av en ledningsfunktion eller
”management”. Idén om en manager som ledare ir i dag sa spridd att
det ndstan ir svart att férestilla sig andra sétt att styra organisationer.
Enklast dr att jaimfora med den tidigare styrningen av offentliga forvalt-
ningar. I flera delar av den offentliga forvaltningen bestod styrningen
tidigare av en kombination av statlig eller landstingskommunal byra-
krati och professionell styrning. I den byrakratiska styrningen éter-
fanns naturligtvis ocksa chefer, men till skillnad mot den kompletta
organisationens "managers”, som forutsiitts leda genom en blandning
av personliga egenskaper och foretagsekonomiska och affirsméissiga
principer, antogs den byrakratiska chefen styra genom att framfor allt
tillimpa lagar, regler och direktiv. Inom den traditionella professionella
styrningen aterfinns ocksa en hierarki av ledare. Ofta utgick den fran vad
som brukar beskrivas som en meritokrati, det vill sdiga att den som hade
hégst utbildning och utbildningsresultat fick leda. Inom universitets-
virlden forekommer till exempel begreppet primus inter pares, som ar
latin och betyder ”den frimste bland likar”. T denna kollegiala styrform
ir ledaren alltsa den kollega som dels har den hogsta vetenskapliga
kompetensen och dels erfarenhet av det professionella arbetet och kol-
legornas fortroende att leda dem (Sahlin & Eriksson-Zetterquist 2016).
Kollegialitet dr nira sammankopplat med kvalitet eftersom det ir en
princip for kunskapssékande som innebir att flera kollegor gemensamt
diskuterar fragor utifran sin vetenskapliga kompetens och erfarenhet
(Ahlbiick Oberg m.fl. 2016).
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En manager #r nagot annat dn en forvaltningschef och en kollegial
ledare. Henri Fayol (1841-1925), som var den som etablerade de moderna
principerna fér management, rekommenderade att managern skulle
dgna sig at sadant som att planera, organisera, koordinera, ge order och
folja upp (Holmblad Brunsson 2013). Dessa principer ligger helt i linje
med idén om organisationen som aktor, som beskrevs inledningsvis.
Managers och management har inforts pa bred front i offentlig sektor,
men inte utan motstand fran de professionella, som ofta foresprakat den
kollegiala modellen. Ahlbiick Oberg med kollegor (2016) beskriver hur
den traditionella modellen i svenska universitet och hégskolor, dir uni-
versitetens rektorer valdes bland larositets professorer, alltmer kommit
att 6verga till en modell dér rektorsrekryterna ror sig pa en marknad.
Vidare har de externa representanterna i hogskolestyrelserna okat till
en majoritet, och den styrning som utgar fran universitetens ledning
har 6kat pa bekostnad av den kollegiala styrningen.

En liknande utveckling som den som svenska universitet och hogsko-
lor genomgatt aterfinns ocksa i svenska skolor. Jacobsson och Svensson
(2017) beskriver hur rektorer har att hantera en miangd motstridiga
krav. Krav som emanerat ur traditionella ideal om demokrati, profes-
sionalitet och byrakrati kompletteras numera ocksa av organisatoriska
och marknadsmaissiga krav. Fredriksson (2010) beskriver hur vinst-
drivande friskolor i stérre utstrickning 4n kommunala skolor organise-
rar sig efter en marknadsmodell, vilket bland annat innebér att rektorns
roll i hogre grad liknar en vd:s. Rektorernas roll som vd eller manager
innebir bland annat att de beslutar om sadant som ldrares tidsplane-
ring, 16nesittning och hur deras strategiska kvalitetsarbete ska utforas
(Lundstrém 2015). Tidigare var tidsplaneringen och 16nesittningen
styrd av centrala regler och direktiv och kvalitetsarbetet utférdes inom
ramen for lirarnas professionella arbete. Generellt verkar flera av de
fordndringar som gjorts i skolan med avsikt att omvandla skolor till akt6-
rer ha gjort att lirarnas autonomi och sjilvbestimmande har minskat
till forman for rektorernas makt (Jarl m.fl. 2011). Dessutom &r det i dag
vanligare med rektorer som inte sjdlva ir ldrare i botten, vilket innebér

ett langt avsteg fran den kollegiala modellen. Ett mindre drastiskt steg
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in att byta ut de professionella ledarna mot managers ir att ersitta
dem med “hybridprofessionella”, det vill sdga personer som samtidigt
har tva professionella expertiser (Blomgren & Waks 2015a, Kurunmaki
2004). Likare som har utbildning och erfarenhet av bade ekonomi och
management ir ett exempel pa sddana hybridprofessionella som ofta
far ledande positioner nir professionella forvaltningar omvandlas till
organisationer. Den dubbla expertisen ger forutsiattningar for att de
hybridprofessionella littare kan anpassa och 6versitta fordndringarna
pa ett sitt som Overensstimmer med det professionella arbetssittet,
och de har i manga fall ocksa littare att bli accepterade av kollegorna.

En styrning och koordinering som utgar fran den organisationsegna
ledningsfunktionen dr alltsa kiirnan i hierarkin. Nér vi nu har beskrivit
vad det innebir att skapa aktérer genom att férstirka deras identitet
och hierarki, har det blivit dags att beskriva det sista steget for att bli
en konkurrensduglig aktor, nimligen ett system som hjilper ledningen

i organisationen att handla rationellt.

Rationalitet

I en organisation som ir aktor dr ekonomistyrsystem (imanagement con-
trol systems) de system som ledningen framfor allt har till sitt férfogande
for att styra organisationen mot ett rationellt agerande. Dessa system
omfattar vanligen flera aktiviteter, men de mest grundliggande &r att:
sdtta mal, fordela ansvar och utvdrdera resultat (Anthony m.fl. 2014).
Betraktar vi mdl pa ett mycket allmént plan kan vi konstatera att
mal eller syfte dr en grundforutsittning for att vi 6ver huvud taget ska
kunna tala om en organisation (Forssell & Ivarsson Westerberg 2007).
Finns inget mal med en verksamhet finns ju heller ingen anledning
for ménniskor att samlas i en organisation och gora saker tillsammans.
I en sddan allmin mening har aktérer men ocksa agenter - som de
tidigare myndigheterna och foérvaltningarna — ett mal eller syfte med
sin verksamhet. Men de mal vi i det hir avsnittet frimst intresserar oss
for dr de organisationsgemensamma mal som sitts for att den lokala

ledningen ska kunna styra organisationen mot dem. Aterigen kan det
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tyckas sjilvklart att styra en verksamhet efter mal eftersom det dr den
dominerande modellen i dag, men det kan vara virt att paminna sig om
att den principen inte var dominerande inom offentlig forvaltning under
tiden fram till 1960-talet. Da styrdes offentliga organisationer i stéllet
foretridelsevis med hjilp av regler (Sundstrém 2003). Senare kom detta
att &ndras nir mal- och resultatstyrning infordes éven i offentlig sektor.
I idén om organisationen som aktor ligger antagandet att de mal som
sétts ska gora att organisationen har sa konkurrenskraftiga erbjudanden
att kunderna eller brukarna viljer dessa erbjudanden fére erbjudanden
fran nagon annan organisation.

Men trots att idén om att styra med mal intuitivt sett verkar sjalvklar
finns en hel del problem med den i praktiken (jfr Rombach 1991). Till att
borja med har de ekonomi- och verksamhetsstyrsystem vi hir talar om
fran borjan utvecklats for privata foretag, och det mal som traditionellt
ansetts styrande har varit det finansiella malet (Lindvall 1997). Detta
begrinsade perspektiv pa styrning har sedermera kritiserats, vilket lett till
utvecklingen av det balanserade styrkortet (balanced scorecard), dir flera
perspektiv — vid sidan av det finansiella - tagits med. Balanserat styrkort
ar en teknik for att férsoka styra organisationer pa ett mer “balanserat”
sétt och tillimpas i bade privata och offentliga organisationer. Syftet dr att
styra organisationen sa att hinsyn tas éiven till sadant som kund-, lirande-,
kvalitets- och medarbetarperspektiv (Holmblad Brunsson 2007).

Men trots att de allra flesta organisationer har flera olika mal ar
det rimligt att tala om att privata och offentliga organisationer skiljer
sig at med avseende pa vilket méal som rankas hogst. For de allra flesta
privata foretag dr det 6vergripande malet att foretaget ska generera ett
finansiellt 6verskott, a&tminstone pa lang sikt. De perspektiv som finns
med i det balanserade styrkortet, vid sidan av det finansiella, kan dirfor i
privata foretag ofta ses som delmal f6r att det finansiella malet ska kunna
uppnas. Det vill séiga, for de flesta privata foretag skulle detilingden inte
finnas nagot egenviirde med att ha hoga virden ur ett kund-, lirande-,
kvalitets- eller medarbetarperspektiv om detta inte skulle innebéra att
foretaget skulle generera vinst. Pa sikt skulle sadana foretag fa ligga ner.
Nir det géller offentlig sektor sa finns det organisationer dér finansiella
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mal ocksa rankas hogt, som exempelvis de tidigare affirsverken Statens
jarnvigar och Posten, men manga offentliga organisationer skiljer sig
fundamentalt fran privata organisationer i detta avseende (Christensen
m.fl. 2005). Offentliga organisationer som domstolar, tillsynsmyndig-
heter och departement iir inte alls imnade att gora finansiell vinst utan
ir skapade for att hantera funktioner i samhiéllet som anses nédviindiga
och dir staten anses vara den enda aktor som ir limplig att driva dem.

Ett annat problem med att styra efter mal dr det som brukar kallas f6r
malkonflikt, det vill sdga att uppfyllandet av ett mal motverkar uppfyl-
landet av ett annat. Exempel pa det finner vi i primérvarden i kélvattnet
av att vardvalet infordes. Som vi beskrivit tidigare innebar vardvalet att
patienter sjilva skulle fa ritt att vdlja vardgivare, och vardcentralerna -
offentliga som privata — behévde ddrmed bli kompletta organisationer
eftersom de skulle konkurrera om patienter. I Riksrevisionens (2014 s.
11) utvirdering av reformen konstaterades att ett av mélen med refor-
men hade uppnatts — makten hade forskjutits till medborgarna fran
politiker och tjinstemiin pa det sitt som det var tinkt. Ddremot hade
ett annat mal blivit lidande. Varden ska styras i enlighet med hilso- och
sjukvardslagen, och dir stipuleras bland annat att den som har storst
behov av varden ska ges foretride. Riksrevisionen menade i sin analys
att varden i stillet hade blivit mer ojamlik. Till f6ljd av vardvalet hade
manga besdkare med lindriga symptom tillkommit, medan de sjukaste
patienterna gor firre likarbesok (ibid. s. 10).

T ekonomistyrsystemen ingar vidare uppgiften att fordela ansvar. For
att nd malen dr det n6dvindigt att tydliggora vem det dr som ansvarar
for att sa sker. Idealt sett bor ansvaret vara odelat, det vill sdga den
chef som har det yttersta ansvaret for att malet uppnas bér ocksa ha de
befogenheter och de mojligheter som krivs for att géra detta (Lindvall
1997 s. 61). I praktiken #r det dock svart att uppna detta ideal. En av
orsakerna ir att maluppfyllelsen ofta paverkas av faktorer som den
ansvarige chefen inte har kontroll 6ver. Men trots sidana svarigheter
kan positionen som ansvarig chef vara lockande eftersom den kan ge
status och inflytande och erbjuda nya sitt att bli befordrad. I en studie

av inforande av resultatansvar i sjukvarden visades exempelvis att
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sjukskoterskor i ledningspositioner (avdelningsforestandare), liksom
sjukskoterskornas fackliga foretridare, var positiva till inférandet av
resultatansvar i varden, eftersom de siag detta som en ny mojlig karriér-
vig for sjukskoterskorna som yrkesgrupp (Blomgren 1999). Sjukvarden
har av tradition varit en hierarkisk verksamhet dir likare varit den
grupp som haft storst ansvar och inflytande, medan sjukskoterskegrup-
pen har kimpat for mer erkiinnande och biittre villkor fér det arbete
de utfor. Inférandet av resultatansvar sags darfér som en mojlighet for
sjukskoterskor att avancera i sjukvardshierarkin.

Det sista steget for att uppna ett rationellt styrsystem &r att skapa
funktioner for att mdta och utvdrdera resultat. Tanken med detta &r att
se till att organisationen styr mot de mal som dr uppsatta och, om sa inte
dr fallet, att sétta in atgirder for att se till att det sker. Om organisationen
uppfyller sina mal men énda inte attraherar tillrickligt manga kunder
eller klienter maste organisationen sannolikt byta mal. Den traditionella
synen pa mitningar och utvirderingar ar att de dr neutrala instrument
som avbildar organisationens verksamhet ”sadan som den 4r”. Denna
bild har dock ifragasatts av redovisnings- och revisionsforskare som
menar att métningar och utvirderingar dr kraftfulla styrinstrument
som skapar nya aktiviteter och omformar organisationerna pa nya sétt
(Hopwood & Miller 1994, Power 1997). Exempel pa detta aterfinns i
den svenska skolan. I takt med att skolelevernas kunskaper oftare méts
genom exempelvis nationella prov och internationella métningar som
Pisa (Programme for International Student Assessment) och Timms
(Trends in Mathematics and Science Study) sa har skolorna ocksa anpas-
sat sin undervisning efter det genom att en stérre del av tiden gar at
till férberedelser infor proven. Pa sa vis blir proven inte bara neutrala
avspeglingar av elevernas kunskaper utan ocksa verktyg som omfor-
mar skolverksamheten och paverkar sjilva innehallet i undervisningen.
Forskare har beskrivit detta som att organisationer ldgger ner mycket
tid och resurser pa att gora sig sjidlva "granskningsbara”, vilket inte alltid
ir detsamma som att forbittra verksamheten (Ek Osterberg 2012). Ett
skil till det dr att alla aktiviteter, virden och kvaliteter i en organisations

verksamhet helt enkelt inte later sig beskrivas i termer som kan fangas

94 © FORFATTARNA OCH STUDENTLITTERATUR



KAPITEL 5 ATT SKAPA KONKURRERANDE ORGANISATIONER

upp av mitningar och utvirderingssystem, och darfor finns en risk att
sadana aspekter blir lidande.

Generellt sett dr utvirderingar och granskningar en trend som vuxit
i samhaillet i en sadan utstrickning att forskare beskriver det som att det
skapat ett revisionssamhille (Power 1997) eller granskningssamhélle
(Ahlbick Oberg 2010, Ivarsson Westerberg & Jacobsson 2013). Utvirde-
ringar och granskningar leder liitt till krav pa nya utvirderingar, och det
finns de som menar att denna trend representerar en sorts misstroende-
kultur som undergréver tilliten till dem som arbetar i organisationerna
och som ocksa tar tid och resurser fran den egentliga verksamheten (se
t.ex. Widmalm m.fl. 2014, Brulin & Svensson 2014). Pa politikerniva har
detta ocksa uppmirksammats genom att regeringen 2016 tillsatte den
sa kallade Tillitsdelegationen med uppgift att se 6ver hur styrningen av
vilfardstjanster skulle kunna grundas i en mer 6msesidig tillit mellan
styrande och styrda (Dir. 2016:51). Tillitsdelegationen pekade pa flera
problem med att professionella alades att utféra administrativa upp-
gifter som egentligen borde utforas i en stabsfunktion. Bland annat
menade delegationen att det var sléseri med specialistkompetens, att
arbetsbordan for de professionella blev for hog och att de administrativa
uppgifterna riskerade att leda till att medarbetare slutade och att det
blev svart att rekrytera personal — arbetsuppgifterna motsvarade helt
enkelt inte det man var utbildad fér (Bringselius 2017).

Det vi har beskrivit nu - att organisationer for att bli aktorer beho-
ver en egen identitet, hierarki och rationalitet - ar tre grundlidggande
gemensamma nimnare for alla typer av organisationer som konkurrerar.
Men vid sidan av dessa finns ocksa mycket annat att ta hinsyn till nér
organisationer som ska konkurrera skapas. En viktig sadan aspekt dr

organisationernas associationsform.

Associationsform

En del av organiseringen av konkurrens ir att aktérer konstrueras med
olika stora frihetsgrader. Frihetsgraderna bestims i hog grad av vilken

associationsform den konkurrerande organisationen far. En associa-
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tion dr en sammanslutning av fysiska och/eller juridiska personer. Det
finns flera olika typer av associationer, till exempel aktiebolag, enkla
bolag, handelsbolag och ekonomiska féreningar. Andra former som
organisationer kan anta ér stiftelser och enskilda firmor, men dessa &r
inte associationsformer eftersom de varken har delidgare eller medlem-
mar. En viktig skillnad mellan olika associations- och bolagsformer &r
huruvida de r vinstdrivande eller inte. Bland de vinstdrivande bolags-
formerna ir de vanligaste aktiebolag, handelsbolag och enskild firma.
Karakteriserande for ett aktiebolag ir att dess dgare saknar personligt
ansvar for foretagets forbindelser, att antalet deldgare kan vixa obegrin-
sat samt att det krivs ett signifikant insatskapital, sa kallat aktiekapital,
for att driva bolaget. Ett handelsbolag diremot drivs av tva eller flera
deldgare (bolagsmin) som #r personligt och solidariskt ansvariga for
foretagets avtal och skulder, vilket innebér att om bolaget inte kan betala
sina skulder sa har fordringsigarna riitt att kriiva in skulden av vilken
som helst av bolagsménnen. I den enskilda firman ir dgarens person-
nummer detsamma som organisationsnumret och dgaren r personligt
ansvarig for alla féretagets skulder. Det finns ocksa icke vinstdrivande
organisationer som bedriver sa kallad ideell verksamhet. I Sverige dr det
vanligast att ideellt arbete utfors av ideella foreningar, som till exempel
fackforeningar eller idrottsféreningar. I USA och England didremot
ar stiftelsen den normala organisationsformen for icke vinstdrivande
arbete, inte minst for frivilligt socialt arbete.

Det ér viktigt att forsta att alla dessa olika associations- och bolags-
former kan verka pa en marknad med konkurrens, men vilken form som
viljs sétter ramarna for vilken konkurrensdynamik som ar mojlig. Ett
vinstdrivande aktiebolag utan begrinsningar i storlek dr exempelvis den
mest potenta aktoren, eftersom denna aktor har tillgang till finansiella
resurser och har starka incitament att viixa. Det vinstdrivande aktie-
bolaget kan paverka sammansittningen av det totala antalet organisa-
tioner som konkurrerar i och med att det har incitament att képa upp
andra organisationer. Icke vinstdrivande stiftelser diremot orsakar inte
alls denna typ dynamik. Stiftelser priglas av mycket speciella regler for

finansiering och har inte samma skyldighet att viixa som aktiebolag.
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Eftersom detta dr en skapelse for stabilitet och langsiktighet dr risk-
tagandet begrinsat och vanligtvis dven tillviixten. Det kan vara intres-
sant att kidnna till att &ven om vinstdrivande aktiebolag i dag édr en av de
mest vilkinda och accepterade bolagsformerna sa var dess varande inte
alls sjdlvklart nir den kom till i mitten av 1800-talet. Da debatterades
om denna form alls skulle tillatas i och med att ett aktiebolag speku-
lerar med andras pengar och dérfor tenderar att bli mer riskbeniiget
(Djelic 2013).

Nir det giiller den svenska skolan har diskussionerna gatt hoga om
vilken associationsform som dr den ritta. Vissa hidvdar att vinstdrivande
skolor 4r bra, eftersom de har storre incitament till att driva fordnd-
ringar. Andra hivdar att de dr skadliga for systemet eftersom de har som
framsta mal att viixa och ge avkastning, snarare in att tillhandahalla god
undervisning. Ett vanligt argument emot vinstdrivande skolor r att det
som tas ut i vinst av skolan riskerar att inte aterinvesteras i skolverk-
samheten, utan att skattepengar pa sa vis férsvinner ur vilfirdssektorn.
En annan fraga, som inte lika ofta diskuteras, #r hur det blir med val-
friheten. En biarande tanke bakom skolreformerna pa tidiga 1990-talet
var att ett 6ppnande av skolsektorn for privata aktérer skulle leda till
en storre spridning av aktorer — man sag framfor sig att eleverna skulle
fa olika typer av skolor att viilja mellan. Ser vi till vad som héinde kan vi
se att hoppet om ett blandat utbud av typer av skolor inte infunnit sig.
Figur 2 (pa nésta sida) visar det totala antalet fristiende gymnasieskolor
fran reformen 1992 och framat. Till och med 1999 fanns det ungefir lika
manga fristdende gymnasieskolor som var stiftelser, aktiebolag eller i
annan form, sdsom handelsbolag eller kommanditbolag. Efter 1999 har
utvecklingen dndrats dramatiskt, sa det nu dr en helt 6vervigande andel
aktiebolagsiigda skolor - fran ett trettiotal 1999 till 6ver fyrahundra tio
ar senare, och nagot sjunkande under 2010-talet.

Det kan konstateras att aktiebolaget har etablerats som den absolut
dominerande associationsformen bland fristdende gymnasieskolor. Av
dessa drygt fyrahundra fristaende gymnasieskolor dr det tva tredjedelar
som tillhor en av de stora skolkedjorna. En tredjedel r fristaende skolor.

Det verkar inte ha blivit s mycket av den 6kade valfriheten; vill man ga
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Figur 2 Antal fristdende gymnasieskolor per associationsform 1993-2017.

Kélla: Sebhatu & Wennberg (2013) samt statistik sammanstalld utifran
www.skolverket.se/skolutveckling/statistik.

ien fristaende skola dr det i stort sett en aktiebolagsskola som géller och
framfor allt en inom en skolkoncern. Om det sedan betyder nagot annat
for eleven dn att ga i en stiftelsedigd skola eller inte 4r nagot som vi inte
beror hir. Ett argument som ofta anférs mot ett vinstférbud for skolor
ar att skolmarknaden da skulle férlora alla privata skolor. Vi kan se fran
bilden att det dr troligt att en stor andel av de vinstdrivande friskolorna
skulle riskera att ldggas ner under sadana premisser. Det man dock inte
kan siga nagot om dr huruvida andra alternativ, sasom stiftelseskolor
eller andra associationsformer, da skulle fa utrymme att véixa i antal.
Vi kan dven se att nir vinstdrivande friskolor lagts ner, saisom John
Bauer-koncernen, sa har ett antal av deras skolor drivits vidare i regi
av till exempel Stadsmissionen.
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Sammanfattningsvis har vi i detta kapitel beskrivit vad som krivs for
att tidigare agenter ska bli aktérer och kunna konkurrera pa en mark-
nad. Vi har beskrivit att de tidigare agenterna behéver utveckla en
egen identitet, hierarki och rationalitet f6r att bli aktorer med moj-
lighet att konkurrera och att den associations- eller bolagsform som
antas paverkar konkurrensdynamiken pa den marknaden dér aktéren
verkar. Alla styrformer har férdelar och nackdelar. Organisationer som
ir aktorer har en alldeles speciell karaktir, och i kapitlet har vi visat att
det krivs mycket arbete och att det skapas en hel del dilemman som
inte enkelt 16ses for att en verksamhet som tidigare varit organiserad
pa annat sitt ska bli en aktor. Dessutom leder en sadan transformation
till att organisationernas relationer till andra enheter och till brukare

omformas i grunden.
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Vad hénder inom organisa- 6
tioner vid konkurrens?

Som framgatt i tidigare kapitel sa sétter konkurrensutséttning i gang en
rad organiserande processer. Agenter gors om till hierarkiska organi-
sationer med egna identiteter och anpassas till det som krévs for att de
ska framsta som rationella, efterfragestyrda och handlingsorienterade
aktorer med tydliga mal. Konkurrens som tankemodell kan pa det hir
sittet komma att genomsyra organisationens interna arbete och hur dess
medlemmar forhaller sig till sin egen arbetsuppgift och organisation.
Det som idealtypiskt forvintas hinda vid konkurrens ir att jimforel-
sen med andra (konkurrerande verksamheter), och mojligheterna for
kunder eller klienter att vilja ndgon annan producent, skapar tryck pa
och incitament for organisationens medlemmar att véssa sina tjdnster
eller produkter och sitt siitt att arbeta. Pa detta vis tinker man sig ocksa
att kvaliteten pa varor eller tjdnster och utrymmet fér innovation hojs.
I det hir kapitlet diskuterar vi dessa antaganden nérmare.

For att beskriva och forsta hur konkurrens paverkar organisationers
inre arbete och dem som arbetar dir behover vi veta nagonting om
de grupper som ska styras och det arbete de utfér. Vi kommer i detta
kapitel framfor allt att himta exempel ifran offentliga organisationer
ddr manga professionella yrkesutovare arbetar. Med begreppet profes-
sionell menar vi idealtypiskt en yrkesutévare som genomgatt en lang

utbildning med rigordsa examinationssystem, som har socialiserats in
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i yrket och som i sin yrkesutévning 6vervakas via ett kontrollsystem
uppbyggt kring kollegiala expertgranskningar. Man kan séiga att dessa
grupper pa det hir sittet i stor utstrickning styrt sig sjidlva och fatt
mandat att gora sa av det kringliggande samhillet och att detta ar en
central dimension i att vara en professionell yrkesutévare (Abbott 1988,
Freidson 2001). Som vi har talat om tidigare sa dr det dock viktigt att
komma ihag att professionella organisationer inom offentlig sektor
ofta haft en blandning av olika styrformer. I den politiska styrningen
av skolan och sjukvarden blandas till exempel férséken att styra genom
konkurrensutsittning med en mer traditionell byrakratisk och profes-
sionell styrning (Blomgren & Waks 2015a, 2017), medan universiteten
i Sverige pa ett liknande sitt har att forhalla sig till bade management,
byrékrati och kollegialitet som styrform (Sahlin & Eriksson-Zetterquist
2017). Nagot som ocksa utmirker professionella organisationer och som
kan skilja sig fran andra typer av organisationer dr hur de samarbetar
med andra organisationer. Inom bilindustrin dr man till exempel noga
med att halla pa sina affirshemligheter, medan professionellt yrkes-
utovande grundar sigi att man, i professionella nitverk, utbyter kunskap
och erfarenhet med varandra f6r att utveckla och sikra kvalitet eller
for att ta fram nya metoder. Dessa professionella ndtverk kan ga pa
tviirs mot den idé om sérart som man vill astadkomma via konkurrens
och kan fa konsekvenser for en redan etablerad yrkesutévning. Nedan
uppmirksammar vi hur konkurrens kan paverka professionella grup-

pers yrkesutovning, yrkesidentitet och samarbete.

Professionell yrkesutévning

Idén bakom att styra genom konkurrens har, som vi tidigare varit inne
pa, handlat om att enheter eller individer antas skiirpa till sig om de
konkurrerar (eller jAmfor sig) med andra, nagot som dven forvintas
frimja kvalitet, effektivitet och innovation. Konkurrensstyrning kan
paverka hur organisationens medlemmar arbetar pa mycket konkreta
vis. Friskolereformen och det fria skolvalet innebar till exempel att

elever i manga kommuner blev fria att vilja vilken skola de ville ga i
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och att fristaende skolor fick méjlighet att etablera sig bredvid de kom-
munala och konkurrera om elever. For skolor och ldrare innebar det
faktum att de nu bérjade konkurrera, eller upplevde sig konkurrera, med
andra skolor inom kommunen (och ibland d&ven med skolor i nirliggande
kommuner) att deras arbetsuppgifter expanderade. De blev engagerade
i olika typer av marknadsforande aktiviteter. Larare kunde till exempel
fa dgna mer tid till sadant som att vara med pa skolmissor och skapa
lockande annonser, program och skolprofiler for att attrahera elever till
sina skolor (Lundstrém & Parding 2011).

Det ricker egentligen med att organisationens medlemmar upp-
lever att de konkurrerar med andra f6r att detta ska verka styrande.
Ofta handlar det da om att konkurrens som styrande ideal paverkar
professionell yrkesutévning i ett andra led. Till exempel har de inter-
nationella Pisa-jamforelserna av elevers kunskaper i olika dmnen inte
bara paverkat den svenska utbildningspolitiken i stor utstrickning —
proven och linder som hamnar hégt upp i rankningen blir en sorts
mattstock att jimféra sig mot — utan detta kan ocksa paverka skolors
interna arbete. Som vi sag i kapitel 5 har politiska atgirder som foljd
av bristande Pisa-resultat, till exempel att 6ka antalen nationella prov
i syfte att kvalitetssiikra svensk utbildning, i sin tur ibland bidragit till
att undervisningens innehall och utformning har férindrats. Undervis-
ningen utformas numera i hogre grad én tidigare sa att elever trinas i
att klara kraven pa de nationella proven.

Pa ett liknande sitt kan svenska myndigheters arliga jamforelser
av kostnader och medicinsk kvalitet inom svensk hilso- och sjukvard
(de sa kallade Oppna jamforelserna) bidra till en upplevd konkurrens-
situation for Sveriges landsting och sjukhus. Jimforelserna férvintas
ha en disciplinerande effekt pa organisationer och yrkesutovare - ingen
vill vara simst — samtidigt som man téinker sig att olika enheter lir av
varandra genom att goda exempel sprids (Blomgren & Waks 2015a). Men
de data jaimforelserna bygger pa har foranletts av en mingd aktiviteter
i organisationerna. For att en verksamhet ska goras jimforbar maste
data samlas in, bearbetas och presenteras, och detta ger avtryck i pro-

fessionella gruppers yrkesutévning. Att samla in och bearbeta data &r
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tidskrivande och kan, om organisationen inte anstiller andra personer
som till exempel professionella administratorer, leda till att yrkesutévare
far mindre tid 6ver for det som kan karakteriseras som verksamhetens
kiarnverksamhet (att undervisa skolelever, varda patienter och sa vidare).
Vi har sett manga exempel pa hur den hir typen av ”legitimerande”
dokumentation har 6kat ocksa inom andra delar av den offentliga sek-
torn under senare ar, nagot som har foranlett forskare att tala om att vi
lever i ett "administrationssamhélle” (Forssell & Ivarsson Westerberg
2014). Yrkesutdvare maste 6vertygas om att arbetet med att samla in och
registrera data ar viktigt och virt att ligga ner tid pa. Det krivs mycket
forhandlingsarbete for att medlemmar av professionstunga organisatio-
ner ska fordndra sitt sétt att arbeta (Blomgren & Waks 2015a).

Genom konkurrensstyrning fors ett nytt sprakbruk in i organisatio-
ner, och omedvetet kan detta komma att paverka vilka handlingsalterna-
tiv som uppfattas sta till buds. Tidigare patienter eller elever omvandlas
nu till ”kunder” med ritt att utova inflytande 6ver och stilla krav pa sin
behandling eller utbildning. Forskning om skolan visar till exempel hur
ldrare som ett svar pa detta ibland tar till eller tvingas acceptera special-
16sningar som kanske inte alltid dr pedagogiskt motiverade men som till-
godoser “kundens” 6nskemal (Lundstrém & Parding 2011, Samuelsson
& Lindblad 2015, Ambrose 2016). Vi ser dven att sjdlva betygsittningen
i viss man kan paverkas av konkurrens, vilket kan leda till sa kallad
betygsinflation (Vlachos 2010). Men att tidigare samhillsmedborgare”,
7patienter” eller “klienter” nu rent sprakligt omvandlats till ”kunder”
innebir inte bara att den tidigare klienten far utékade rittigheter. Det
for ocksa med sig andra ansvarsférhallanden i relationen mellan klient
och professionell yrkesutovare. Vi aterkommer till detta i néista kapitel.

Vi uppmirksammade ocksa i tidigare kapitel hur sjukhus, som
tidigare pa sina webbplatser framfor allt férmedlade information till
patienter och anhériga om 6ppettider och kontaktuppgifter, nu ocksa
ir upptagna med en ny form av ”strategisk” kommunikation i syfte att
legitimera verksamheten och locka till sig vardtagare och medarbetare.
En ny profession, kommunikat6rerna, med en ny typ av medielogik, far

i den tidigare sa medicinskt kunskapsintensiva organisationen nu en
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framtridande roll i arbetet med att ta fram och sprida organisationens
virdegrund och utarbeta visioner, slogans och logotyper fér organi-
sationens webbplats. Detta arbete leds av gruppen kommunikatorer
men involverar dven olika sjukvardande professioner och subspecia-
liteter. Genom ett brett (och tidskrivande) virdegrundsarbete, ofta i
workshopformat, forhandlas sjukhusens virdegrund och visioner fram
och sitts pa priant. Pa det sittet blir virdegrundsarbetet styrande. Det
fungerar som en arena for diskussioner om vem man vill vara och vad
man vill astadkomma, och detta legitimeras och internaliseras sedan
bland sjukhusets medarbetare (Blomgren m.fl. 2014).

Vi fragade oss tidigare i kapitlet hur konkurrens paverkar innovation
inom organisationer. Forvintningen ar att konkurrens ska stimulera
till nytdnkande. Konkurrens férviintas sporra till nya, spinnande och
mycket bittre I6sningar for kunder att viilja mellan. En av férhoppning-
arna med friskolereformen var till exempel att denna skulle resultera i
nydanande undervisningsformer. Men det vi ocksa vet ér att kvalitets-
arbete och innovation kriver tid och ett visst handlingsutrymme. For
att organisationens medlemmar ska ha tid, kraft och mod att préva nya
sitt att arbeta pa eller utveckla nya produkter maste det finnas ett visst
spelrum (“slack”) i organisationen, nagot som dagens alltmer slimmade
organisationer ofta saknar. Forskning pekar pa att organisationer inte
ir innovativa, eller att de satsar pa marginella innovationssteg, da de
ir mycket konkurrensutsatta (och stressade), och att de stérre innova-
tionerna kommer da de har mycket resurser och i lugn och ro kan dgna
sig at forskning och utveckling (Greve 2003). Nir det giéller innovativa
l6sningar pa kvalitetsproblem har det fér professionella organisatio-
ner dessutom visat sig krivas ett visst matt av handlingsutrymme.
Yrkesgrupper behover fa arbeta internt med enhetens kvalitetsarbete
och visa upp sina svagheter enbart for sina kollegor for att pa allvar
komma till rdtta med problem och brister i verksamheten (Blomgren
& Waks 2015a).

I professionell verksamhet vill man dessutom inte ha alltfér mycket
lokal innovation. Snarare pratar man inom sjukvarden i dag om ”evidens-

baserade” behandlingsmetoder. Man ska inte experimentera med lokala
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16sningar utan i stéllet vdlja den behandling som forskningsmaissigt visat
sig ha mest verkningskraft for ett visst sjukdomstillstand. En viss grad av
standardisering i arbetsuppgifterna anses vara bra och etiskt férsvarbart
gentemot patienter. Nya behandlingar ddremot tas inte fram i konkur-
rens utan snarare i forskarnitverk dir specialister inom samma omrade
mots. De nationella kvalitetsregistren (ett slags forskningsdatabaser
over diagnoser, behandling och behandlingsresultat for olika sjukdoms-
grupper) ar ett exempel pa den hér typen av samarbeten dér speciellt
specialistféreningar inom medicin varit drivande (Levay 2006).
Sammanfattningsvis kan vi alltsa konstatera att konkurrensutsétt-
ning bidrar till att de arbetsuppgifter olika yrkesgrupper utfér breddas
- fler arbetsuppgifter tillkommer - samtidigt som de befintliga arbets-
uppgifterna kan komma att omformas. Arbetsuppgifter som tidigare
kanske inte ens existerat (som marknadsforing) eller skotts av en annan
yrkeskategori (som dokumentation) skots nu i stdllet inom gruppen.
Samtidigt dr de professionella sjdlva aktiva medverkare i dessa fériand-
ringar. Hur den egna yrkesidentiteten — vem gruppen identifierar sig

med och bort ifran - paverkas av detta diskuterar vi ndrmare nedan.

Yrkesidentitet och konkurrens

Som yrkesutévare socialiseras man in i sin yrkesroll genom sin utbild-
ning men ocksa genom interaktion med medarbetare och "kunder”
och genom sitt forhallande till externa intressenter i det kringliggande
samhiillet. Yrkesidentiteten konstrueras genom tillhorigheten till en
speciell grupp men ocksa genom bekriftelse fran andra som star utanfor
denna grupp. Det blir darfor viktigt att den uppgift man har och det
arbete man utfor uppfattas som legitimt av dem man har en relation
till. Det dr viktigt att uppfattas som trovirdig bland patienter, anho-
riga, kollegor och samhillet i stort. Det traditionella séttet att vinna
denna legitimitet har fér professionella grupper varit att luta sig mot
sin professionella expertis. Men som vi var inne pa i forra kapitlet sa
kan konkurrens komma att rubba en tidigare tilltro till de professionella

yrkesutévarna och skapa en sa kallad misstroendekultur dér yrkes-
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utdvare tvingas gora sig sjilva granskningsbara i syfte att legitimera sin
yrkesutovning. Resultaten fran de internationella Pisa-jamforelserna av
skolor har till exempel foranlett en debatt om hur den svenska skolan
ar i ”kris” och att en av forklaringarna till detta skulle vara en for svag
ldrarkar. Politiska svar pa denna ”skolkris” kan sammanfattas som ett
knippe reformer dér ambitionen har varit att bade stiirka och kontrollera
ldrarkaren genom vidareutbildningsinsatser, inforande av ldrarlegitima-
tion, 6versyn av landets ldrarutbildningar och inférande av lektors- och
forsteldrartjinster dir ldrare pa samma arbetsplats direkt konkurrerar
med varandra om en bittre position och hogre 16n (Sahlin & Waks 2008,
Blomgren & Waks 2015b, 2017). Hur dessa satsningar har paverkat den
professionella identiteten ir en empirisk fraga, men man kan anta att
det som nyexaminerad ldrare kan vara svart att hivda sin professionella
auktoritet om den utbildning av vilken denna auktoritet bars upp ifraga-
sétts. Det intressanta ur ett konkurrensstyrningsperspektiv ér ocksa att
det vid marknadsfoéringen av skolor sillan &r ldrares undervisnings-
skicklighet som speciellt framhévts (Frostenson 2011). Man kan anta att
det férmodligen stirker den professionella sjidlvbilden och ldrare som
yrkespersoner mer om bilden av liraren som organisationens viktigaste
resurs i egenskap av expert lyfts fram vid marknadsféringen av en skola
snarare #n hur skolan kan erbjuda gratis kérkortsutbildning eller har
fina och centralt beldgna lokaler.

Om organisationer vid konkurrensstyrning forvintas agera som
rationella och handlingsinriktade akt6rer med sammanhallna identi-
teter blir en viktig fraga ocksa huruvida professionella yrkesutovare
identifierar sig mer med sitt yrke eller sin kar 4n med den organisation
de forvintas representera nir de blir satta att konkurrera med andra
organisationer. Som vi nimnt tidigare ir professionella yrkesutovare
inte bara medlemmar av den organisation de arbetar i utan har ocksa
lojaliteter med ett bredare professionellt nidtverk utanfér organisatio-
nen. Vid konkurrens som styrform forvintas nu dessa yrkesutovare
konkurrera, inte bara internt med varandra utan ocksa externt i relation
till andra organisationer, genom att fungera som foretriidare inte enbart

for den egna yrkeskaren utan ocksa for den organisation de arbetar
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i och representerar. Vissa bedomningar och beslut, som till exempel
vilka kriterier som ska ligga till grund fér hogre 16n, kan nu komma att
bestimmas av den egna organisationen och inte som tidigare av det
professionella ndtverket (Evetts 2009).

Hur tas da konkurrens som styrform emot av organisationens med-
lemmar? Blir de mer av marknadsaktorer dn tidigare? Forskningen
pekar at olika hall. Fredriksson (2010) visar till exempel i sin avhandling
hur gymnasieldrare i vinstdrivande koncernskolor dr mer marknads-
orienterade #n lirare i kommunala skolor. Men samtidigt svarar olika
ldrare pa marknadsstyrning pa olika sitt - lararkaren dr heterogen. Vissa
motsitter sig utvecklingen, medan andra uppskattar den och upplever
att tidigare byrakratiska strukturer bytts ut mot mer flexibla 16sningar
och mindre hierarkisk styrning. Skillnader i kon och alder spelar ocksa
roll for hur lidrare forhaller sig till marknadsreformer. Studien visar
att ldrare trots allt har ett relativt stort handlingsutrymme och att de
anvinder olika strategier for att hantera konkurrerande styrprinciper.
Annan forskning visar hur identiteten hos professionella grupper ir
tdmligen trogférinderlig och inte dr sa mottaglig for institutionella
tryck. I stéllet &r organisationsmedlemmarna ofta aktiva medskapare
av den egna identiteten (Bévort & Suddaby 2016). Yrkesgrupper ér ofta
fast forankrade i professionella 6verviganden och forsvarar sin profes-
sionella autonomi och sitt sjdlvbestimmande pa olika siitt, bade genom
motstand och sidrkoppling och genom att anpassa och 6versitta krav pa
forandring sa att de bittre ska passa professionella 6verviganden (jfr
Levay & Waks 2009, Currie m.fl. 2012, Schott m.fl. 2016).

Andra forfattare lyfter dock fram hur olika yrkeskarer har statt emot
riskerna att fa sin professionella autonomi och sitt sjdlvbestimmande
kringskurna som foljd av fordndrade styrmetoder olika bra. Professioner
med en stark identitet, som ldkare, jurister eller diplomater, har lyckats
skydda sin professionella identitet i storre utstrickning dn yrkesgrupper
med en svagare professionell identitet (Molander 2017). Det finns ocksa
studier som visar hur professionella yrkesutévare inte gor motstand
utan snarare resignerar infér krav utifran som pa olika sitt paverkar

kontrollen 6ver den egna yrkesutévningen (Bejerot m.fl. 2017). Andra
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talar om hur begreppet professionalism i dag anvinds i manga olika
sammanhang och for olika syften. Det talas om ”yrkesprofessionalism”,
som inkluderar kollegial auktoritet dir arbetsgivare och klienter har
fortroende for yrkesutévarens expertis och praktik. Men det finns ocksa
en “organisatorisk professionalism”, som ir ett slags chefsdiskurs som
anvinder sig av de normer yrkesprofessionalismen ar uppbyggd av i
syfte att styra och kontrollera medarbetare. Hér dr betydelsen av profes-
sionalism i stiillet en form av sjdlvstyrande och sjilvmotiverade grupper
som forvintas, bade av de professionella sjidlva och av andra, att vara
hingivna och moraliskt involverade i sitt arbete (Evetts 2009).
Samtidigt dr formagan att genom teoretiska resonemang finna nya
16sningar pa gamla problem nagot som speciellt kinnetecknar profes-
sionella grupper (Abbott 1988), och den expertis professionella grupper
besitter ger dem ofta ett 6vertag i relation till dem som vill styra deras
arbete. For manga professionella har det blivit vardag att hantera olika
reformkrav och den institutionella komplexitet detta innebér. Med anled-
ning av detta har forskare borjat diskutera hur den ildre typen av “ren”
(pure) professionalism nu har ersatts av sa kallad hybridprofessionalism,
diir det helt enkelt ingar i den professionella arbetsuppgiften att han-
tera en rad arbetsuppgifter som ligger utanfor sjélva kirnverksamheten
(Noordegraaf 2007, 2015) och att hybridprofessionella spelar en viktig
roll i hanteringen av institutionell komplexitet (Blomgren & Waks 2015a).
For att vi sikert ska kunna uttala oss om hur pass stort genomslag
konkurrensstyrning har, om det faktiskt fordndrar yrkesgruppers upp-
fattning om den egna yrkesrollen eller inte, tycks vi behova ytterligare
forskning. Speciellt da tidigare forskare pekat pa konkurrensens avarter.
I en studie av hur konkurrens paverkar nyttan och kostnaden av att
ljuga i samband med budgetrapportering stillde sig forskarna fragan
om organisatoriska incitament kan fa drliga personer att ljuga. Tidigare
forskning hade ndmligen visat att det finns moraliska kostnader kopp-
lade till att ljuga. Studien visade att sociala normer, sasom heder och
arlighet, ibland fick sta tillbaka i en konkurrenssituation. Ekonomisk
konkurrens paverkade de ekonomiska férdelarna med att ljuga, medan
rivalitet minskade de moraliska kostnaderna. Individers vilja att limna
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en frlig rapport siinktes mirkbart vid olika former av rivalitet, &ven om

de ekonomiska vinsterna med att ljuga var ofériandrade (Schreck 2015).

Samarbetet inom och mellan yrkesgrupper

Samarbete och konkurrens diskuteras ofta som varandras motpoler.
Konkurrenslagstiftningen forbjuder till exempel avtal mellan foretag
som pa nagot sitt snedvrider konkurrensen pa en marknad. Malsétt-
ningen ser dock inte likadan ut nir det giller organisationers interna
arbete. Dér dr det i manga situationer snarare viktigt att fa till stand ett
samarbete mellan medarbetare trots att man styr genom konkurrens.
Man skulle kunna jaimfora det med att spela fotboll. T en matchsituation
ar det viktigt att spelarna i respektive lag samarbetar med varandra fér
att de ska kunna vinna 6ver det lag som de konkurrerar med. Men det
finns samtidigt en inb6rdes konkurrenssituation inom laget. Enskilda
spelare konkurrerar om till exempel status och matchtid. Internt i orga-
nisationer kan det finnas incitamentsystem som bygger pa konkurrens,
men samtidigt dr det viktigt att pa andra omraden fa till samarbeten.
Vivet fran tidigare studier att ett konkurrensbeteende inom en grupp
visserligen kan gynna vissa individer inom gruppen - de presterar béttre
under konkurrens — men samtidigt missgynnas gruppen som helhet.
Det hir visade Blau (1954) i en klassisk studie av prestationsnivan i tva
arbetsgrupper pa en arbetsféormedling i USA. Dir konkurrerade med-
arbetarna inom den ena gruppen med varandra om hur manga arbets-
sokande och arbetsgivare de kunde matcha ihop, medan medarbetarna i
den andra gruppen samarbetade om att astadkomma detsamma. Studien
visade hur den mer tivlingsinriktade gruppen var mindre produktiv
in den samarbetsbenégna gruppen, trots att de mer tévlingsinriktade
individerna i denna grupp var hégpresterande. Medarbetarna i den
mer tévlingsinriktade gruppen dolde ndmligen arbetserbjudanden fran
arbetsgivare for varandra nir de sjilva inte hade nagon bra kandidat
som matchade detta erbjudande, i hopp om att de senare skulle hitta
en sadan och ddrmed héja sin egen individuella prestationsniva. Indi-

viderna i den andra gruppen samarbetade och lit alla i gruppen ta del

110 © FORFATTARNA OCH STUDENTLITTERATUR



KAPITEL 6 VAD HANDER INOM ORGANISATIONER VID KONKURRENS?

av arbetserbjudanden och hojde pa sa vis prestationsnivan fér gruppen
som helhet. Gruppens prestation blev i det hir ssmmanhanget viktigare
in den individuella statushdjning som en enskild prestation kunde ge.

Over lag verkar det som om samarbete mellan individer och grupper
inte stirks av konkurrensstyrning — snarare tvirtom. Senare studier
av hur olika incitamentsystem som ir uppbyggda kring konkurrens
och jaimforelser paverkar individers vilja att samarbeta tycks peka pa
detta. Det hir dr egentligen inte sa forvanande. Incitamentsystemen
bygger pa en viss typ av normer som premierar egenintresset framfor
allménintresset. De visar att individer samarbetar i mindre utstrickning
oberoende av vilken typ av incitamentsystem som anvinds. Oavsett om
det dr uppbyggt sa att en medarbetare ”tar hem allt” eller om det ar
kopplat till nagon typ av aterkoppling sa ser vi liknande resultat. De
som ”forlorar” i den hir typen av system samarbetar till och med i dnnu
mindre utstrickning dn de som vinner (Buser & Dreber 2016).

Det verkar ocksa vara svart att, ndr man vil infort ett incitament-
system som bygger pa konkurrens, plocka bort det och forvinta sig att
medarbetare ska ateruppta tidigare samarbeten. Det motsatta har dock
visat sig vara enklare, det vill siiga att i en arbetsgrupp som tidigare prig-
lats av en samarbetskultur inféra normer som priglas av konkurrens.
I en experimentell studie dir man slumpmissigt 14t deltagare konkur-
rera med varandra visade det sig att deltagarna fortsatte att konkur-
rera dven efter det att villkoren for uppgiften hade forindrats sa att
det egentligen hade varit mer fordelaktigt att samarbeta (Johnson m.fl.
2006). Samtidigt har senare studier visat att strukturer med inbyggd
konkurrens ofta dr mycket motiverande i situationer av resursbrist,
medan samarbetsstrukturer kan vara mer motiverande i situationer
dér grupper inte kinner varandra vil eftersom den hir typen av miljo
kan 6ppna upp for och bidra med virdefull och originell kunskap
(Kistruck m.fl. 2016).

Hur paverkas da samarbetet i de professionella organisationer
som vi talat om i kapitlet? I professionslitteraturen slar man fast att
yrkesgrupper konkurrerar. I systemet av professioner tivlar olika yrkes-
grupper om jurisdiktion kring en bestimd uppgift och om en autonom
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yrkesutovning, om yrkes- och kunskapsmonopol (Abbott 1988). Genom
olika stingningsmekanismer skyddar de den egna yrkesgruppen fran
konkurrens (Parkin 1979). Pa den offentliga arenan, i konkurrensen med
andra yrkesgrupper, dr det darfor viktigt for professionen att sta enad
och presentera en homogen bild av karen utat. Vi skulle alltsa kunna
hévda att det i systemet av professioner redan finns en inbyggd konkur-
rensmekanism som kan verka styrande. Men om vi blickar inat, mot den
lokala arenan, och tar organisationen och det arbete som bedrivs dir
som utgangspunkt for var analys, blir bilden mer komplex. I praktiken
krivs ibland mer pragmatiska 6verviganden déir problem ska 16sas ”hér
och nu” och dér samarbete snarare n konkurrens mellan yrkesgrupper
blir resultatet (Abbott 1988). Inom sjukvarden &r vildefinierade profes-
sionella griansdragningar mellan professionella yrkesgrupper (nagot
som man kan forsta som ett visst matt av konkurrens om jurisdiktion
inom ett visst kunskapsomrade) snarare en forutsittning for att fa till
stand ett flexibelt samarbete. Detta hor samman med den diskussion
om yrkesidentitet som vi forde tidigare. For att en yrkesutdvare ska ha
modet att ge ifran sig arbetsuppgifter eller delta i arbetsuppgifter som
egentligen inte ligger inom dennes jurisdiktion krivs en vil féorankrad
professionell identitet (Waks 2003).

Man skulle kunna tidnka sig att konkurrens som styrform far
annorlunda konsekvenser fér yrkesverksamma inom professionella
organisationer i jaimférelse med organisationer som inte byggts upp
kring en kollegial gemenskap pa samma sitt. Inom kunskapsintensiva
verksamheter som undervisning och sjukvard har en typ av kollegial
eller professionell styrning varit vanlig. Genom en gemensam utbild-
ning och praktik skapas gemensamma normer, virderingar och sociala
identiteter - en yrkesgemenskap - som i sig sjdlv verkar styrande for
gruppens medlemmar (Van Maanen & Barley 1984). Vad hinder till
exempel med yrkesgemenskapen om man som i skolans fall later 1drare

konkurrera med varandra om férsteldrartjinster?
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Vi har i det hir kapitlet beskrivit och diskuterat vad som hiinder inne
i organisationer vid konkurrens: hur konkurrensutsittning paverkar
hur organisationsmedlemmar utévar sitt arbete, hur de ser pa sig
sjilva och sitt arbete och hur de samarbetar med andra i och utanfér
organisationen. Den bild som framtréder ér tudelad. Det tycks som om
konkurrens kan sétta stora avtryck i organisationen. Den kan leda till nya
eller breddade arbetsuppgifter som ett led i att gora verksamheten mer
legitim, speciell och attraktiv, samtidigt som nya innovationer som ett
resultat av konkurrens inte tycks vara en sjilvklarhet. Nir det géller hur
konkurrensutsittning paverkar yrkesidentiteten bland professionella
r forskningen tudelad. Det finns exempel pa hur yrkesutévare dr fast
forankrade i sin professionella identitet och inte later sig paverkas av
konkurrensstyrning, samtidigt som det finns yrkesutdvare som paverkas
och blir mer av marknadsakt6rer som en f6ljd av den. Nér det géller hur
konkurrens paverkar tidigare samarbeten tycks det vara svart att backa
tillbaka och fa till stand ett samarbete mellan individer igen da man en
gang infort ett system dir de konkurrerar med varandra.

Det vi inte har talat sa mycket om i det hiir kapitlet ir att konkurrens-
styrning ocksa innebir att relationen mellan organisationens medlem-
mar och dem som utnyttjar deras varor eller tjinster kan komma att
forindras. Enligt den traditionella bilden kommer makten ndmligen att
flyttas fran leverantor till kund (Simmel 2008). Det hir ér dock inte hela
sanningen. Konkurrensstyrning stiiller nimligen i sin tur ocksa krav pa
kunden. Hen forvintas vara aktiv och palédst och sjilv ta ansvar for sina

val. I nésta kapitel diskuterar vi inneborden av att vara kund nidrmare.
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Att bli och agera som kund -

For att fa till stand en fungerande konkurrens krivs det att nagon avgor
utfallet av en konkurrenssituation. Det krivs aktiva och medvetna
individer som inhimtar information om olika (konkurrerande) orga-
nisationer, bir med sig en pase pengar och gor upplysta val i relation
till dessa organisationers specifika varor eller tjéinster. Det krivs med
andra ord kunder.

Utifran klassiskt marknadsteoretiska principer dr marknads-
utsédttning och konkurrens indirekt tdnkta att bidra till mervérde for
kunderna. Kunderna forvintas fa mer att séiga till om, mer inflytande
och makt, och pa det sittet ér det tinkt att kvaliteten pa de varor eller
tjinster som de ska ta del av ocksa blir de bista, och detta till ligsta pris.
Ar kunderna inte néjda kan de alltid viilja ndgon konkurrents vara eller
tjinst. For leverantoren av en vara eller en tjinst blir det alltsa viktigt
att ldra kéinna och vara lyhord for kundens 6nskemal. Pa det sittet, och
som vi ocksa beskrev i kapitel 3, kan man siiga att kunden dr med och
styr organisationens aktiviteter.

Men precis som vi diskuterat i tidigare kapitel — att aktorer behover
skapas for att en fungerande konkurrens ska komma till stand - sa &r inte
heller kunden nagot av naturen givet. Den behdver ocksa konstrueras.
Viinleder dirfor det hir kapitlet med att diskutera hur detta kan gé till,
for att sedan resonera kring hur begreppet kund skiljer sig fran andra
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(liknande) begrepp, sisom medborgare, patient och brukare. Lingre
fram i kapitlet stéller vi oss ocksa fragor kring fenomenet kundinfly-
tande, som ju dr ett centralt argument i diskussionen kring valfrihet. Far
enskilda individer verkligen mer inflytande i hur den tjénst eller vara
som erbjuds dem utformas om denna dr konkurrensutsatt, och dr de i
sa fall 6ver huvud taget ens beredda eller intresserade av att utnyttja
detta inflytande?

Vi kommer hir frimst att diskutera konsumentmarknader och
framfor allt sa kallade kundvalsmarknader. Som vi diskuterat tidigare
ir denna form av konsumentmarknad nagot vi finner inom offentlig
sektor, ddr man som enskild medborgare kan viilja till exempel skola
eller hemtjénst. Men det finns i det hir sammanhanget ocksa sa kal-
lade bestilllarmarknader. Hér dr det inte enskilda medborgare som ér
kunder utan i stillet organisationer. Det kan till exempel rora sig om
en kommun som befinner sig i en situation dir den ska agera kund
vid upphandlingen av dldrevard. Som vi beskrivit tidigare sa krivs det
dven dir en hel del arbete f6r att organisationen ska kunna omvandlas
till kund. Inképsavdelningar kan behéva inrittas, ny personal anstil-
las och befintlig personal vidareutbildas. Den hir typen av marknader,
som tidigare inte varit konkurrensutsatta, utgor tydliga exempel pa hur
kunden i ndgon man maste “skapas”, eftersom vi inom dessa sektorer
inte anvint begreppet kund eller foérstatt relationen till avndmaren pa
det sittet forut.

Hur konstrueras kunden?
Skapandet av ett behov

Som vi talade om tidigare krivs det att kunder aktivt gor val for att
konkurrens ska fungera styrande. Men dven om vi i dag kanske kan
tycka att aktivt viljande kunder ir en sjilvklarhet sa har detta inte
alltid varit fallet. Visserligen har vi historiskt sett linge haft betalande
kunder, men utifran forstaelsen av dem som aktorer som aktivt jAmfor

varor eller tjinster och sedan gor upplysta val utifran pris och kvalitet
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ir historien kortare. Kunden maste uppleva att hen har ett visst behov
och sedan efterfraga en viss vara eller tjénst for att tillfredsstilla detta
behov. Direfter maste hen aktivt védlja mellan olika konkurrerande varor
eller tjinster. Men behovet av ett par nya skor eller en ny mobiltelefon
av den senaste modellen existerar oftast inte i faktisk bemiirkelse i vart
visterlindska samhille - snarare behover detta behov skapas, bland
annat genom olika typer av marknadsforingsatgérder. Det ér dock inte
sa enkelt som att behov enbart skapas som en f6ljd av externt kommu-
nicerad reklam eller annan typ av marknadsforing. Behov skapas ocksa
pa mer indirekta sétt. En individ ir sjdlv med och skapar sin identitet
som kund, och i nagon man ocksa sjilva varan eller tjinsten. Genom
sin konsumtion talar man om vem man ir eller inte ir, lika mycket som
man ir medskapare av vad det enskilda varuméirket kommer att sta for.
Genom att kombinera olika varumérken och genom att berétta historier
om dem paverkar man och ir med och utvecklar det enskilda varu-
mirkets image sa att det 6verensstimmer med ens egen identitet och
den man vill vara (Ekstrom & Norén 2008 s. 209).

Skapandet av incitament for att vilja

Aven om det existerar kunder s dr det inte sjilvklart att de gor aktiva
val ens om de kan. Det dr ganska behéndigt att slippa vilja, att kopa
den produkt man alltid gjort och vara bekvdm med det. Att vara kund
innebir en rad “transaktionskostnader”, om vi ska tala ekonomisprak.
Det gar at resurser till att leta, vilja och prioritera mellan olika varor
eller skriva kontrakt om det handlar om tjidnster. Att det krévs arbete
for att skapa incitament att vélja blir sarskilt tydligt nir det ror sig om
offentliga vilfiardstjinster dir det linge varit statens ansvar att sikra
att landets invanare har tillgang till vissa basala nyttor. Ett exempel pa
detta dr den nya form av premiepensionssystem som infordes i Sverige
1999. Det var meningen att svenska medborgare sjilva skulle vilja hur
delar av deras pensionssparande skulle placeras, men det har visat sig
att det inte ér alldeles sjalvklart for alla pensionssparare att gora aktiva

val. Sedan sj6séttningen av det nya premiepensionssystemet har det
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gjorts betydande insatser fran myndighetens sida att kommunicera till
landets medborgare vikten av att gora aktiva val i relation till det egna
pensionssparandet (Nyqvist 2008). Trots det avstod 52 procent av pen-
sionsspararna ar 2017 fran att vélja och fick sina medel placerade i det

statliga forvalsalternativet (Pensionsmyndigheten 2017 s. 43).

Skapandet av ett sprak

Ett sitt for organisationer att skapa kunder &r att borja tala om sina
intressenter som kunder. Man brukar inom samhillsvetenskapen tala
om hur spraket har en konstituerande makt. Ord beskriver inte pa ett
neutralt sétt verkligheten utan for med sig ett helt batteri av normer,
viarderingar och faktiska beskrivningar av hur man bo6r agera i speci-
fika situationer. I en studie av inférandet av vardvalsmodeller i Halland
och Vistra Gotaland blev det till exempel tydligt hur man borjade tala
om primirvardspatienter som ”intikter” (de bar ju med sig en pase
pengar). Samtidigt kom det faktum att vardcentraler ansékte och blev
ackrediterade att bli bestimmande f6r hur en vardcentral forvintades
agera. De skulle konkurrera med andra vardcentraler. Pa det hir sittet
omvandlades organisationen till en konkurrerande akt6r och patienten
till kund (Forssell & Norén 2013). Samtidigt tycks det i vissa samman-
hang finnas begréinsningar f6r hur langt organisationer &r villiga att ga
niir det géller kundbegreppet. Pa sjukhusniva har man till exempel i de
flesta fall aktivt tagit avstand ifran att tala om patienter som kunder. Det
har inte ansetts som legitimt av de kommunikatérer och sjukvardande

professioner som arbetat dir (Blomgren m.fl. 2016).

Skapandet av nya organisatoriska enheter, relationer och
identiteter

Pa bestillarmarknader, dir organisationer och inte individer ska goras
om till kunder, innebir konkurrensutséttning ofta stora organisatoriska
fordindringar. Ett exempel pa detta dr Uppsala kommun, som i borjan

av 1990-talet inférde ett bestillar-utforarsystem i syfte att stiirka sin
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konkurrenskraft. Det satte i gang en rad aktiviteter som satte spar i
hur verksamheten organiserades under manga ar framat. For det forsta
behdovde nya roller for kommunens verksamhet inrittas. En del av kom-
munen behovde till exempel spela rollen som kund (bestillare), medan
en annan del agerade i rollen som leverantor av en viss tjdnst. For det
andra behovde fértroendevalda och personal i kommunen utbildas i
inneborden av och nyttan med konkurrensstyrning. Fér det andamalet
inrittades bland annat ett resurscentrum, samtidigt som man anordnade
konferenser, hyrde in olika typer av externa konsulter och skickade delar
av personalen pa ledarskapsutbildningar. Pa det sittet ville man fa till
stand ett affirsliknande férhéallande inom en och samma organisation
(Nelander 2016 s. 25-49).

Sammanfattningsvis sa krivs det alltsa vissa aktiviteter for att man
ska fa till stand aktivt viljande kunder — man beho6ver skapa uppfatt-
ningen att det féreligger ett visst behov av en vara eller tjinst och man
beho6ver skapa incitament att agera pa det behovet, nagot som bland
annat mojliggoérs genom inforandet av kundbegreppet, nya organisato-
riska enheter och identiteter. Det hir aktualiserar fragan om vad man
ldgger i begreppet kund — vem hen dr och vem man vill att hen ska vara.
Vi diskuterar detta ndrmare nedan.

Vem ar kunden?

I den akademiska litteraturen har begreppet kund varit omtvistat,
och da sérskilt i diskussioner i relation till offentlig sektor. Rosenthal
och Peccei (2007) redogor for hur betydelsen av kundbegreppet inom
offentlig sektor bade har varit mangfacetterat och ibland karakteriserat
av motsittningar. I manga studier av nya styrteknologier for offentlig
sektor har en analys av kunden inte varit ett primért fokus, samtidigt
som operationaliseringen av begreppet kund hallits pa en tidmligen
abstrakt niva. Beskrivningen av kunden har varierat fran att denne r en
autonom och rationell konsument, férmégen att prioritera mellan olika
valmojligheter, till att kunden #r en person vars identitet konstrueras

genom konsumtionen av vissa produkter eller att hen &r ett “offer” for
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manipulativ marknadsforing. Som vi diskuterade tidigare sa har kund
som begrepp bland vissa forskare ocksa betraktats som ett konstitu-
erande fenomen - om man talar om patienter, brukare eller medborgare
som kunder sa kommer man sa smaningom att éndra sitt beteende. Som
organisation kommer man att behéva svara infér patientens nya och
individualiserade krav, och man kommer att férvénta sig att hen aktivt
tar del av och ansvarar f6r sin egen behandling eller utbildning. Sa
beroende pa hur man definierar begreppet kund kan en viss ambition,
exempelvis att gora en verksamhet mer kundanpassad, framstillas som

mer eller mindre komplex och/eller problematisk.

Inneboérden av att vara kund

Vad innebir det da att vara kund i en situation dér olika organisationer
konkurrerar om ens uppmérksamhet eller ens pengar? Som vi talade om
tidigare sa innebir det faktum att kunder kan vilja mellan olika alter-
nativ idealtypiskt ett slags bemyndigande av individen. Denne kan vara
med och styra 6ver vilka varor och tjinster hen vill ta del av och pa det
séttet indirekt vilka varor, tjiinster och i slutinden ocksa organisationer
som ska finnas pa marknaden och hur dessa ska vara utformade. Men
med mojligheterna foljer ocksa utmaningar. Vi ska diskutera nagra av
mojligheterna och utmaningarna med att vara kund lite nirmare nedan.

Som kund far eller maste man vdlja och fatta beslut. Som idé ir detta
naturligtvis gott och vil. Det ér i dag svart att férestilla sig att barn och
ungdomar inte skulle ha mojlighet att vilja vilken skola de ska g i, till
exempel, dven om detta faktiskt inte var fallet for bara ett par artionden
sedan. Da var man hinvisad till den skola som lag nirmast bostaden.
Samtidigt vet vi fran forskning som intresserat sig for beslutsfattande
att vi manniskor har begrinsade mojligheter att fatta rationella beslut
(Simon 1991). Vi har inte 6verblick 6ver alla alternativ som star till vart
forfogande, och de alternativ vi har 6verblick 6ver kan vi ha svart att
bedéma kvaliteten pa. Dessutom kan bade den information vi har om
olika alternativ och vara prioriteringar komma att férindras 6ver tid.

Det har i stillet visat sig att vi ofta fattar beslut utifran regler som defi-
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nierar vilka vi dr och vad som &r passande for dem vi dr och f6r den situa-
tion vi dr i (March 1991). Internationella studier av valsituationer inom
sjukvarden har bland annat visat att val av vardgivare ofta inte grundar
sigien sa kallad rationell beslutsmodell dir patient eller brukare jamfor
och viljer vardgivare utifran kiinda kvalitetskriterier saisom medicinsk
kvalitet, personalens kompetens och vardinrittningens personaltiithet,
utan snarare grundas beslutet pa faktorer som geografisk nirhet eller
pa vad man har hort fran sldktingar, grannar och bekanta (Winblad &
Blomgqvist 2013).

Som vi varit inne pa redan tidigare sa ir det inte heller alltid sjilv-
klart att personer i alla ligen ér villiga eller kiinner att de har méjlighet
eller kunskap att ta pa sig det ansvar som det innebir att viilja. Aven
om det som patient kan kéinnas tillfredsstédllande att fa ritten till ett
andra utlatande i en patient-ldkare-relation, som i 6vrigt dr timligen
ojamlik, sa kan det for en redan sjuk patient vara timligen trottsamt
att vilja och kritiskt utvirdera olika behandlingsalternativ och sedan
ocksa ta ansvar fér konsekvenserna av detta beslut (Bejerot 2008 s.153).
Pa ett liknande sitt kan det dessutom finnas risk for ett slags ”digitalt
utanforskap” eller “digitala klyftor” nir val kraver att man som individ
ska leta information om och jaimféra produkter och leverantérer med
hjilp av internet. Sirskilt bland den dldre befolkningen ir det ingen
sjdlvklarhet att dga eller ha kunskaper om hur man anvénder en dator
(Wihlborg 2013 s. 50).

Som betalande kund har man ocksa vissa rdttigheter. Nir det ir fel
pavaran man har képt eller om vinet ir surt pa restaurangen sa har man
ritt att reklamera dem. Det kiinns som en rimlig rittighet.

Ocksa for tjinster inom offentlig sektor har fokus pa medborgarens
riattigheter 6kat. Patientens ritt till inflytande i sin egen vard 4r sedan
januari 2015 till exempel lagstadgad. Det dr nu reglerat att patientens
sjalvbestimmande och integritet ska respekteras, att denne har ritt att
vilja offentligt finansierad 6ppenvard dven utanfor det egna landstinget
och vid sirskilt allvarliga eller livshotande sjukdomar har ritt till en ny
medicinsk bedomning (SFS 2014:821). Ocksa pa utbildningsomradet

ser vi en liknande utveckling. Genom det fria skolvalet — den enskilda
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elevens ritt att vilja skola — och det faktum att vissa betalar f6r sin
hogskoleutbildning, har utbildning alltmer kommit att bli en privat
angeliigenhet, en investering som eleven eller studenten gor, och ett
eventuellt missnéje fran dennes sida kan tas upp och prévas i domstol
(Carlbaum 2016). Det svenska utbildningssystemet har dirmed alltmer
kommit att juridifieras, vilket ocksa institutionaliserats genom 2010
ars skollag och fordndringarna i det arbete Skolinspektionen utfér
(Novak 2018).

Man har dock inte bara rittigheter som kund utan ocksa skyldigheter.
Man maste ocksa ta ansvar for sina beslut, och detta har i litteratu-
ren lyfts fram bade som en mojlighet och som en belastning for den
enskilda individen. A ena sidan kan aktiva val méjliggora fér individer
att ta socialt ansvar — att gora val som sékerstiller en hallbar utveckling,
jamstilldhet och ett skydd mot 6verkonsumtion, till exempel. A andra
sidan, genom att tala om individer som “kunder” omvandlas problem
som tidigare i stor utstrickning setts som samhéllsproblem (som pro-
fessioner, pa uppdrag av staten, tidigare haft ansvar for att 16sa) till
individuella problem som individen sjilv ska 16sa (Rosenthal & Peccei
2007). Det blir medborgarens ansvar att vilja ”ritt” pensionsfonder,
behandlingsalternativ, utbildning och sa vidare. Vi talade tidigare om det
nya premiepensionssystem som lanserades i slutet av 1990-talet. Det har
beskrivits som en sorts ”politisk teknologi” i syfte att styra medborgare
att ta ansvar for sin framtida ekonomiska forsorjning. Dir kéinde sig dock
vissa medborgare svikna av staten och tyckte att den hade abdikerat fran
sitt ansvar att garantera tryggade pensioner for landets medborgare och
i stéllet lagt 6ver detta ansvar pa medborgarna sjidlva (Nyqvist 2008).
Samtidigt, om vi spetsar till det lite med ett exempel fran hégre utbild-
ning, sa blir det kanske for en universitetslektor ganska bekvamt att
flytta 6ver ansvaret for kursutveckling till studenterna. Om studenten
far inflytande 6ver vad hen ska lidsa (spdnnande, inte alltfor hardsmilt
litteratur som 6kar chansen att klara tentamen) och hur kursen ir upp-
lagd (mycket luft i schemat som mojliggor arbete eller andra aktiviteter
vid sidan av) sa idr chansen storre att fa ndjda studenter och fler som

klarar sig (vilket dr bra eftersom staten vill ha 6kad genomstréomning,
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samtidigt som liraren far forngjsamma studenter och bra kursvirde-
ringar). Fragan dr bara hur mycket eller hur bra utbildning studenten
far for pengarna.

Att alltid lyssna pa kundens rittighetskrav kan ibland ocksa ga pa
tviirs mot andra normer och virderingar i en organisation eller ett sam-
hille. Nir det géller det system for vardgarantier som har uppréttats
inom sjukvarden, till exempel, s har det visat sig att ibland prioriteras
inte de patienter som &r sjukast utan de patienter som kédnner till sina
rittigheter (exempelvis om garantin om vard inom tre manader) och
som hinvisar till detta (Astvik & Bejerot 2009). Nér det géller skolan
kan det finnas en skillnad mellan vad en familj viirdesitter nir det géller
barnets skolgang - till exempel nirhet, social trygghet, generdos betyg-
sittning — och vad samhiillet virdesitter i utbildning (Vlachos 2012).

Som kund maste man faktiskt ocksa ibland finna sig i att bli ratad.
Aven om man kan betala for en vara ir det inte alltid sikert att man far
kopa eller konsumera den. Vid en bostadsforsiljning sa har en villadgare
till exempel riitt att silja till vem hen vill och maste inte sélja till den
som ldgger det hogsta budet. Detsamma géller for vissa specialdesignade
resor som endast vinder sig till specifika kundgrupper (sasom vuxna
utan barn) eller vid kép av sjukférsikring, dir en tidigare sjukdoms-
historia kan hindra en fran att fa bli kund (Ekstrém & Norén 2008).
Inom omraden som skola, férskola och dldreomsorg har kundselekte-
ring varit ett problem sedan dessa tjinster avreglerades. Dir har privata
aktorer haft fler kunder fran socioekonomiskt starka kundgrupper édn
vad deras offentliga motparter haft (Hartman 2011 s. 8).

Som kund tvingas man ofta ocksa leva med att foretag striavar efter
att anpassa sina erbjudanden efter ens personliga preferenser i sa stor
utstrickning som mojligt. Genom medlemskap i olika typer av kund-
klubbar registreras ens inkép, och foretaget har sedan mojlighet att
skicka ut specialutformad information eller reklam kopplat till ens
intressen. Det hir kan kanske i vissa sammanhang och for vissa individer
upplevas som nagot positivt - man kanske dr specialintresserad av klétt-
ring och uppskattar att fa erbjudanden om olika typer av kldttringsresor

i Europa. Samtidigt dr det inte alltid 6nskvért att foretag samlar in stora
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mingder information om vad man dter och handlar, vart man reser
eller vem man kénner. Det vet vi inte minst utifran diskussionerna om
hur information pa Facebook har anvints av féretag for att kartligga

personliga preferenser.

Hur beter sig de "nya" kunderna?

Vad vet vi da om hur dessa "nya” kunder agerar? Utifran en studie
(Arensmeier & Lennqvist Lindén 2014) av universitetsstudenter inom
pedagogik och statsvetenskap fodda pa 1990-talet (alltsa uppvixtai ett
alltmer individualiserat samhille och med en tidigare skolbakgrund som
garanterat fria skolval) blir det tydligt hur relationen mellan universitet
och studenter har férindrats, och ocksa arbetssituationen for univer-
sitetsldrare. Forfattarna beskriver tydliga fordndringar i studenternas
forhallningssitt till sina studier och hur de sig sin och universitetets
roll i dessa, i jamforelse med attityden hos studenter som forskarna
mott tidigare i sin yrkeskarriir. Forfattarna beskriver vissa av de yngre
studenterna som ”individualiserade kunder”. De f6ljde undervisningen
nir det passade deras eget schema, och nir de inte kunde delta férvin-
tade de sig individuella 16sningar. De hade en stark tilltro till sin egen
formaga i det att de ansag att de sjilva kunde avgora vad som var viktigt i
undervisningen, och deras tro pa auktoriteter var lag. I korrespondensen
med ldrare kan man i spraket utldsa hur vissa studenter upptridde som
kunder. De kunde till exempel tala om hur “utbudet inte motsvarar
efterfragan” (ibid. s. 389) och de stillde hoga krav pa ”service” i form
av snabb respons pa mejl och sa vidare. Liraren sags i stor utstrick-
ning som en ”producent” av utbildning och i sin roll som examinator
som en kontrollant (framfor allt av andra studenters prestationer). Men
lirares bedomningar kunde samtidigt i stor utstrickning vara foremal
for forhandling eftersom manga studenter hade en stor tilltro till sin
egen formaga att avgora om de levt upp till olika kvalitetskrav eller inte.

I en mer framatblickande artikel som beror sjukvarden och vilka
roller en patient med tillgang till olika typer av hilsoinformation kan

forvintas ta malas tre scenarier upp. I det forsta blir patienten/allmén-
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heten mer sjilvstindig och inte lingre sa beroende av den medicinska
professionen, i det andra blir patienten mer av en krivande konsument
och i det tredje sa fungerar patienten mer som en kunnig partner med
kunskap om olika behandlingsmetoder (Garpenby 2001).

Vilket inflytande har och vill kunden ha?

Det tycks finnas tre olika uppfattningar om hur mycket inflytande
kunden far vid konkurrensutsittning. Det forsta synsittet, som vi har
diskuterat redan tidigare, grundar sig i traditionell ekonomisk teori som
sdger att pa en konkurrensutsatt marknad kan kunden goéra vil upplysta
val och tvinga fram béttre kvalitet genom att viillja bort de leverantorer
som inte haller mattet. I en sadan situation har kunden alltsa teoretiskt
sett stort inflytande 6ver hur en produkt utformas och vilka producenter
eller produkter som blir kvar pa marknaden. Att kunder viljer bort vissa
alternativ behover dock inte vara ett bevis for att kvaliteten pa just den
varan eller tjinsten nodvindigtvis dr dalig, s som resonemanget gick
utifran klassiska marknadsteoretiska principer. Detta riskerar i stél-
let att bli ett cirkelresonemang. Speciellt da det ocksa kan vara svart
att méta kvalitet och att hitta rittvisande kvalitetskriterier — sarskilt
inom tjdnster sasom utbildning, vard och omsorg (Hartman 2011). Ofta
miits kvaliteten inom sjukvarden genom patientenkiter som i sig kan
ge en uppfattning om bemdotande och tillgéinglighet for specifika kli-
niker, mottagningar eller vardcentraler men som inte séiger nagonting
om andra mycket viktiga aktiviteter i denna organisation, till exempel
dess formaga att behandla och bota sjukdomar (Bejerot 2008). Det
genomfors visserligen pa myndigheters begiran arliga jimforelser av
den medicinska kvaliteten mellan olika landsting i Sverige, men dessa
jamforelser dr sa pass komplexa och svara att forsta for en lekman att
de inte ldmpar sig for patienter eller anhoériga att anviinda som grund
for vardval (Blomgren & Waks 2015a).

Ett annat sétt att se pa kundinflytande dr det motsatta till det tra-
ditionella. Av olika anledningar (bland annat kundens begriinsade for-

maga att géra upplysta val) ges kunden mycket mindre eller i stort sett
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ingen mojlighet att utéva inflytande. I en antologi om konkurrensens
konsekvenser for vilfardstjdnster i Sverige (Hartman 2011) paminner
forfattarna om hur svensk offentlig sektor faktiskt inte utgérs av mark-
nader i egentlig mening. I stéllet dr de "kvasimarknader” dir kundens
makt begrinsas av att bade utbud och efterfragan i nagon man bestims
och styrs av politiska motiv. En person ir till exempel inte helt fri att
vilja vard. Genom sjukvardsupplysningen och ett remissforfarande
styrs patientens viig genom sjukvarden. Samtidigt har det visat sig vara
svart for kunder inom dessa sektorer att byta ”leverantor” efter att de
har valt. Kontinuitet ir ett viktigt kvalitetskriterium inom till exempel
sjukvarden. Det kan ocksa vara svart att hoppa av en utbildning eller
angra en behandling efterat. Eftersom det tar ett tag innan man hunnit
utviirdera kvaliteten pa den hir typen av tjinster blir valet man gjort i
det ndrmaste oaterkalleligt.

Ett tredje synsitt handlar om en modifiering av de hir tva ytter-
ligheterna: att varumirken skapas i samspel med kunden eftersom
kundens val dr en del av en identitetsskapande process. Man képer en
Mac-dator for att berédtta vem man ér, men forutsittningen fér detta kop
dr samtidigt att varuméirket inte féréindras i en riktning som inte passar
ens nya eller etablerade identitet. Ekstrém och Norén (2008) visar i en
jamforelse mellan varumirkesbyggande av konstglas och privata sjuk-
vardsforsidkringar att konsumenterna dr lika viktiga som producenterna
i detta bygge. Den traditionella bilden ir ju att varumirken utvecklas
av producenten och tas emot av konsumenten, men riktigt sa enkelt ar
det inte, menar forfattarna. I stéllet skapas varumérket i ett samspel
mellan producenter, konsumenter och sa kallade intermediérer (mellan-
hinder). Konsumenter dr ofta delaktiga i produktionen genom att de
skapar en relation till ett visst varumérke. Varumérket blir ett sétt att
uttrycka vem man ir och ibland ocksa vad man star for, till exempel att
man dr man om ett hallbart samhélle. Pa ett liknande siitt dr studenten
eller eleven i stor utstrickning en del av produktionen nér det giller
utbildning och kan pa detta sitt komma att paverka dess utformning
(MacLeod & Urquiola 2015). Det spelar ocksa stor roll vad det ér en

vardtagare eller elev vill eller far ha inflytande 6ver: tjinstens innehall
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och utformning (vilken litteratur som ska ldsas, vilken medicin som

ska ges) eller “kringfunktioner” (skolresor, julavslutningar etcetera).

T det hir kapitlet har vi diskuterat fenomenet kund som en del i pake-
tet att styra med konkurrens. Sammanfattningsvis kan vi konstatera
att begreppet kund dr mangfacetterat. Beroende pa hur det definieras
upplevs det som mer eller mindre problematiskt att anvinda kundens
preferenser som styrinstrument. En kund &r heller inte nagot av naturen
givet utan maste konstrueras. Kundens upplevda behov maste skapas,
och hen maste uppmuntras att vilja och fatta rationella beslut, nagot
som har visat sig vara forknippat med en hel del svarigheter. Nir det
giller kundinflytande 4r synen inom forskningen tudelad. Dels finns
det de som pekar pa att kundens makt att paverka dr begrinsad, bland
annat beroende pa de begriansningar som finns i valsituationen. Dels
finns det annan forskning som lyfter fram hur kunden lika mycket som

producenten dr med i varumirkesbyggandet av en vara eller tjanst.
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Hur beter sig aktorer 8
som konkurrerar?

I tidigare kapitel har vi talat om vad konkurrens &r, och den organisa-
tion som behovs for att styra med konkurrens. En helt central del i
hur konkurrens fungerar som styrning dr hur de som ska konkurrera
uppfattar situationen, och vilket beteende som de uppvisar. En av de
viktigaste fragorna nir man styr med konkurrens dr vad som faktiskt
utspelar sig som ett resultat av konkurrensen som organiserats fram.
Som vi konstaterade i kapitel 1 r sjdlva grundidén med konkurrens som
styrform att inte bara fordela resurser genom en kund eller tredje part
utan att konkurrensprocessen i sig ska ge upphov till positiva utveck-
lande effekter bland dem som konkurrerar.

Det dr viktigt att se att denna grundidé bygger pa tva starka antagan-
den: att det finns en vilja bland konkurrenter att aktivt konkurrera, och
att det agerande som da foljer dr sidant som huvudmannen anser vara
positivt och forenligt med malet med styrningen. I en stor del av den
ekonomiska litteraturen — kanske framfor allt inom managementlittera-
turen - problematiseras inte ndmnvért vem som r konkurrent, eller hur
konkurrenter faktiskt beter sig, utan det antas att om de befinner sigien
konkurrenssituation sa har de insikten, viljan och kapaciteten att bete sig
som konkurrenter som forsoker att utmandvrera och 6verlista sina rivaler
pa alla mojliga siitt (se t.ex. Aghion m.fl. 2001, D’Aveni 1994, Porter 1985).

Vi har redan diskuterat, i kapitel 2, att konkurrens ir en process
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med osikra utfall eftersom konkurrensprocessen beror helt och hallet
pa hur aktérerna som forvintas konkurrera vdljer att bete sig. Som
Dennis (1975) papekar ér det inte givet vem som kommer att konkur-
rera eller hur. Till detta vill vi tilligga att &ven nir man vet vem som
konkurrerar och hur konkurrensen mellan enskilda aktorer utspelar
sig kan effekterna av konkurrens pa systemniva - det vill sidga for hela
verksamheten, eller sektorn — bli sidana som ingen av de enskilda kon-
kurrenterna férutser.

I detta kapitel tittar vi nirmare pa den forskning som undersdker
just vilka aktorerna dr och hur aktorer faktiskt agerar under konkur-
rens, vilket leder till en viktig nyansering av det som méanga tror sig
veta om agerande under konkurrens. Till skillnad mot tidigare kapitel,
dir vi frimst diskuterat konkurrens inom offentlig sektor, kommer vi
hér att till en stor del anviinda oss av forskning om privata foretag och
privata marknader. Anledningen till detta dr helt enkelt att det stora fler-
talet studier av hur aktorer konkurrerar har riktat in sig pa just privata
aktorer och marknader. Vi fér dock en diskussion kring punkter dér vi
tror att det kan skilja sig mot fallet offentlig sektor. Vi strukturerar var
diskussion kring de tre huvudsakliga osdkerheterna som vi lyfte fram i
inledningen till kapitlet: vem som konkurrerar, hur detta sker och vilka

effekterna pa systemniva kan bli.

Vem ar konkurrent?

Ett férsta kriterium f6r att styrning med konkurrens ska fa nagon som
helst effekt dr att de som ska styras ser sig sjilva, i relation till andra,
som konkurrenter. Ett vanligt antagande inom ekonomisk litteratur,
och dvenidagligt tal, ar att alla konkurrerar med alla och att det inte dr
sirskilt problematiskt att veta vem man ska konkurrera med. Detta dr
ett mycket starkt antagande, och ett antagande som empirisk forskning
visar ir ytterst tveksamt.

Som vi berort tidigare har det gjorts en hel del studier av just hur
foretagsledare pragmatiskt hanterar situationen genom att identifiera

och avgrinsa mojliga konkurrenter och skapa, fritt 6versatt, “kognitiva
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konkurrensgrupper”. En kognitiv konkurrensgrupp &r en mental repre-
sentation - det vill séiga en sinnebild - av en grupp andra aktorer som
identifieras som konkurrenter, och det ir en bild som ir delad inom
den gruppen (Hodgkinson 2005, Porac & Baden-Fuller 1989, Porac m.fl.
1995). Om det handlar om en enskild aktors bild av vilka det dr som
konkurrerar kan vi alltsa inte tala om en kognitiv konkurrensgrupp, utan
det dr forst nir flera stycken har en liknande bild, sa att de forstarker
varandras bild, som det blir en stabil konkurrensgrupp. Genomgaende
for denna litteratur dr att det dr en ganska liten del av de potentiella
konkurrenterna som faktiskt ses som konkurrenter.

Ett exempel pa hur vagade de vanliga antagandena i ekonomisk
litteratur ar kring vilka det dr som ser sig som konkurrenter aterfinns i
en studie av restauranger pa Manhattan i New York. Forskarna genom-
forde en omfattande empirisk studie som visar pa skillnaderna mellan
olika vetenskapliga litteraturtraditioners antaganden om vilka det &r
som konkurrerar, och hur detta relaterar till den upplevda konkurrensen
bland restaurangerna (Sands m.fl. 2018). Genom att samla in data kring
lokaliseringen av restaurangerna och menyer med priser samt restau-
rangernas kategorisering i restaurangguider konstruerade forfattarna
de konkurrensgrupper man skulle férvinta sig fran management- och
nationalekonomisk teori dir avstand, prisskillnader och produkt-
kategori definierar vilka som konkurrerar med varandra (Chamberlin
1962, Porter 1985, Stigler 1968). Forfattarna kontrasterade sedan de
grupperingar som framkommit i denna kategorisering med intervjuer
dir de fragade vilka andra restauranger som de sag som konkurren-
ter. Over lag stiimde det villdigt diligt mellan de teoretiskt grundade
konkurrensgrupperna och de konkurrensgrupper som framkom i
intervjuerna. Ingen av restaurangfgarna hade en lika utvecklad bild av
konkurrenssituationen som vanlig ekonomisk teori skulle forutse, och
de hade alla en mycket starkt férenklad bild av vilka de konkurrerade
med. Nagra restauranger sig inte ens nagon konkurrent, trots att de
var omgivna av andra restauranger som erbjod liknande menyer till
liknande priser. I stillet resonerade de att de var unika pa nagot vis,

och att deras syfte dnda inte var att konkurrera.
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Det verkar dven finnas en systematik i att de som definieras som
konkurrenter tenderar att vara antingen de som star hdgre dn en sjilv
i en redan etablerad statusposition, till exempel de som ses som storre
och framgangsrikare (Haveman 1993), eller de som ses som likadana och
ddrmed jamforbara (Burt 1993, Kilduff m.fl. 2010). Ofta sker kategori-
seringen utifran vilka aktérer man redan rakar kinna till, vilket leder
till starka niarhets- och nitverkseffekter; det vill sdga att gruppen av
konkurrenter oftast hittas inom en cirkel av aktorer som man pa nagot
sétt redan har etablerade kontakter till, till exempel genom att man ar
lokaliserade nira varandra eller att man kénner till varandra genom
gemensamma medlemskap i exempelvis branschorganisationer (Burt
1993, Greve 1998, Schneiberg & Hollingsworth 1990).

En insikt fran dessa studier dr att om man vill f6rsta hur konkurrens
fungerar som styrinstrument kan man inte utga fran att alla de styrda
enheter som forvdntas konkurrera faktiskt upplever sig som konkur-
renter. Det kan i vissa fall inte spela nagon praktisk roll om en skola
anser sig ha tre eller femton konkurrenter, de kan #nda bete sig som
konkurrenter, men nir det giller mojligheterna till att pedagogiska
innovationer sprider sig kan det fa stora konsekvenser. Som forfattarna
i restaurangstudien papekar dndrar inga restauranger sina priser eller
menyer som svar pa dndringar hos en restaurang de inte ser som en
konkurrent. En ytterligare intressant slutsats fran restaurangstudien
ar att manga restauranger inte sag nagra konkurrenter alls. De tyckte
att de var unika, och deras motivation att utvecklas var helt orienterad
mot kundernas reaktioner och deras egen upplevelse av att vara en ”bra”
restaurang. Ligger man samman dessa slutsatser med andra som fram-
kommit i liknande studier ir en slutsats att det dr vanskligt att anta att
inférandet av konkurrens kommer att leda till en beteendeférindring
(se &ven Chen & Miller 2012). Konkurrens kan leda till fé6rdndring, men
den maste inte gora det. Huruvida konkurrens leder till en férdndring

i beteende bor behandlas som en 6ppen fraga.
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Vad gér man nar man konkurrerar?

Om vi nu antar att de som ska styras med konkurrens faktiskt uppfattar
sin situation som en konkurrenssituation, och att de identifierar ett antal
andra konkurrenter - vad kan vi da forvinta oss ska hinda? Ett centralt
antagande i néstan all litteratur inom filtet strategisk foretagsledning
(strategic management) ir att organisationer som konkurrerar ér redo
att gora vad som krévs for att vinna (Ingram & Yue 2008, Jonsson 2009).
Vanligtvis siitts konkurrens i ett tinkt motsatsférhallande till samarbete,
dir konkurrens pa nagot vis skulle utesluta samarbete (Chen 2008,
Nalebuff & Brandenburger 1996).

Denna syn pa konkurrens som en hard, ndrmast oférsonlig, kamp
om resurser mellan rivaler, som kan vara bade individer, féretag eller
andra organisationer och ldnder, dr emellertid inte den enda mojliga
och dr ingen sjilvklar konsekvens av att det rader konkurrens (Arora-
Jonsson m.fl. 2018). Nir man jimfor detta antagande med de empiriska
studier vi har av hur aktorer faktiskt beter sig nir de konkurrerar trider
en annan och mer nyanserad bild fram. I manga fall leder konkurrens
till samarbete.

Konkurrens verkar leda till att manga konkurrenter inte gér nagon-
ting alls som ir riktat mot nagon annan konkurrent; som pavisades i
studien av restauranger pa Manhattan anammade flera helt enkelt en
”jag gor sa gott jag kan, sen far vi se hur langt det ricker”-instillning.
I andra fall visar studier att de som blir motiverade att agera i relation till
konkurrenter ofta viljer nagon form av samarbete - i den utstrickning
som konkurrenslagstiftning tillater det (Bengtsson & Kock 2000, 2014).
Ytterligare studier visar att de som konkurrerar ibland dven hjilper
varandra, da detta kan vara ett bra sitt att frimja deras gemensamma
produktkategori i konkurrens med andra produktkategorier (Navis &
Glynn 2010, Sonenshein m.fl. 2017). Redan Adam Smith (1838) skriver
i sitt arbete om den osynliga handen att om man tillater tva affirsmén
att sammantrida bakom lyckta dérrar sa kommer de att samarbeta,
vilket leder till konsumentens forlust” (egen Gversittning fran eng-

elska). Sedan finns det férstas manga som viljer att agera i relation
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till en konkurrent. Det #r detta beteende vi vanligtvis forknippar med
konkurrens och till vilket vi knyter férhoppningar om att det ska leda
till innovation, variation och effektivitet.

Ett mycket vanligt argument for att inféra konkurrens ér att kon-
kurrens motiverar (Vickers 1995). Ser man lite nyktert pa detta argu-
ment, och tinker pa att konkurrens innebér att nagon vinner och nagon
forlorar, sa bygger idén om att konkurrens motiverar pa att man blir
motiverad bdde av att vinna och av att forlora. Att det 4r motiverande
att vinna, det kan de flesta férsta. Nir det géiller motivationen for den
som forlorar sa dr den av en annan sort; det handlar om motivation att
undvika nagot (Reeve & Deci 1996). For vardcentralen handlar det om att
inte tappa fler vardtagare, fér da kanske man maste avskeda personal. For
skolan handlar det om att inte tappa fler elever, for da star man diar med
halvtomma klassrum och dédrmed hogre lokalkostnader per elev dn de
andra skolorna eftersom man far lika mycket betalt per elev. Dessutom
ar det svart for de anstillda att kéinna sig uppskattade om de mérker att
kunderna, vardtagarna eller vardnadshavarna viiljer bort dem.

Studier inom socialpsykologi skiljer pa dessa motivationsformer: att
vilja ha och att vilja undvika. Bada ir viktiga motivationsformer, och de
kommer bégge tva av konkurrens, men de har lite olika férvintade utfall
nir det giller aktivitet. Motivation att vinna, att dstadkomma nagot,
ar ofta relaterat till aktivitet. Vinnaren blir motiverad till att géra mer,
testa nya saker. Nir det giller motivationen att undvika nagot tenderar
den snarare att leda till inaktivitet; den som forlorar kan da bli mer
passiv av att konkurrera. Pa fragan om huruvida konkurrens r bra for
motivationen mer generellt dr forskningen inte sirskilt tydlig. Det finns
stod for att konkurrens sporrar den som vinner, eller tycker att det gar
bra, men konkurrens leder dven till en stérre 6nskan om att undvika
konkurrensens konsekvenser bland dem som férlorar, och diarmed
ldgre aktivitet (Reeve & Deci 1996). Pa det hela taget visar metastudier,
det vill siga studier dir man ldgger ihop och drar slutsatser fran ett
stort antal tidigare studier, att det inte verkar finnas nagot sékerstillt
samband mellan konkurrens och motivation till att agera (Murayama &
Elliot 2012). Tidigare studier av effekterna av konkurrens mellan skolor
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i Storbritannien verkar peka pa liknande effekter, diir skolor som férlorat
elever verkar ha forfallit i en nedatgdende spiral snarare dn motiverats
till att rycka upp sig (Bagley 2006, Ball 1993).

Konkurrensstrategi och dess effekter

En vanlig missuppfattning ir att konkurrens ir ett slags sjalvforstir-
kande process. Man tédnker sig gidrna att konkurrens ar likt en stim-
ning som skruvas upp och skapar fler innovationer och mer effektivi-
tet. Ibland kan det vara sa, men bara under vissa férutsittningar. Om
konkurrenterna ir mana om att na framgang i konkurrensen riskerar
detta att forsvaga konkurrensen. Detta kan verka motségelsefullt, men
det dr det férvintade utfallet om konkurrenterna beter sig i enlighet
med det som lirs ut i strategisk foretagsledning pa ekonomutbildningar.
Grunden i all konkurrensstrategi dr nimligen att forséka neutralisera
konkurrenssituationen, det vill siga underminera konkurrensen (Porter
1996). Anledningen &r enkel: fér konkurrenterna ir det alltid bittre att
inte konkurrera med varandra, for da slipper de investera i produkt-
utveckling eller utveckla ny pedagogik och gynna kunderna genom att
sinka priserna. Det behover inte heller endast vara monetér beléning
som dr syftet med att undvika konkurrens; som ekonomen John R. Hicks
(1935), som fatt Riksbankens pris i ekonomisk vetenskap till Alfred
Nobels minne, sade: ”The best of all monopoly profits is a quiet life.”

T de flesta fall finns det legala begriansningar for hur konkurrenter far
underminera konkurrensen. Det dr vanligtvis inte tillatet for konkurren-
ter att samarbeta 6ppet om sadant som pris eller marknadsindelningar.
Vi diskuterade i kapitel 4 att konkurrensen vanligtvis dr skyddad mot
vissa av sina egna konsekvenser genom konkurrenslagstiftning som
forbjuder vissa samarbeten. Strategisk foretagsledning som disciplin
handlar ddremot om att férsvaga konkurrensen sa gott det gar, men
inom ramirkena for konkurrenslagstiftningen. Det finns ett antal akti-
viteter att tillga f6r den som vill underminera konkurrensen, och manga
av dessa ir precis de aktiviteter som lyfts fram som positiva effekter

av konkurrens. Detta dr ytterligare en aterspegling av konkurrensens
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motsigelsefulla natur. Produktinnovationer, till exempel, dr ett sitt att
forsoka erbjuda nagot sa speciellt att ingen annan kan erbjuda nagot
liknande. Féretag som genomfor produktinnovationer vill skaffa sig
produktmonopol (Chamberlin 1962, Peteraf 1993, Robinson 1969) och
sedan agera strategiskt for att i mojligaste man forlinga detta temporira
monopol genom att till exempel hemlighalla produktionstekniker, viva
samman produkter och tjinster eller pa andra sitt géra det svart for
konkurrenter att imitera (Denrell m.fl. 2003, Reed & DeFillippi 1990,
Rivkin 2000). Hir kan man tidnka sig att konkurrensstrategier inom
offentlig sektor som bygger pa hemlighallande kan bli problematiska
nir det giller offentlighetsprincipen.

Andra sitt att mota konkurrens dr att képa upp konkurrenter, skapa
strategiska allianser eller helt enkelt driva dem ur marknaden genom
att sinka priset sa linge att de inte Overlever, sa att man till slut ar
ensam kvar (Bresnahan 1987). Inom strategilitteraturen kallas detta
for en konsolideringsstrategi och rekommenderas framfor allt nér det
dr manga aktorer pa marknaden och inte finns mdéjligheter att minska
konkurrensen genom innovationer (Porter 1980, 1985). Konkurrens-
myndigheter évervakar darfor bade prissiattning och sammangaende
mellan foretag i en viss utstrickning. Pa den svenska skolmarknaden
kan man se att en stor del av de sma féretag som startade skolor under
det tidiga 1990-talet sedermera blev uppkopta av stérre aktorer, och i
dagslidget domineras den privata delen av skolmarknaden av ett fatal
stora skolkoncerner (Sebhatu & Wennberg 2017, Vlachos 2011). Aven diir
det inte finns en uttalad strategi fran dem som konkurrerar att minska
antalet konkurrenter sa spelar séttet pa vilket marknadskonkurrensen ér
organiserad roll fér hur konkurrensen ser ut pa langre sikt. Vi diskuterar

detta vidare nedan i avsnittet om systemeffekter av konkurrens.

Konkurrens och etiska avvidganden i beslutsfattande

Som vi konstaterat tidigare innebér konkurrensstyrning storre frihets-
grader for de enheter som ska styras; i stéllet for att vara agenter som

utfor huvudmans uppdrag ska de sjédlva ta initiativ. Detta dr vad som
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ses leda till den utveckling som manga férknippar med konkurrens.
Men all fordndring dr inte positiv, och for att initiativen ska ses som
framsteg bor de vara i en riktning som uppskattas savil av huvudman
som bredare i samhillet. Hir &r det tva fragor som dr av vikt. For det
forsta handlar det om kundens vilja och kapacitet att gora ett val som
overensstimmer med huvudmannens syften, eller atminstone inte
motverkar dessa. Vi berorde detta i kapitlen 3 och 7 med exempel pa
hur enskilda forildrar kan vilja nagot annat med skolvalet &n vad som
ir bra for samhéllet i stort. Fér det andra handlar det om vilka metoder
som konkurrenterna viljer att anvinda sig av. I kapitel 4 gick vi igenom
hur konkurrens och marknader regleras for att skydda bade konsu-
menterna och konkurrensen sjilv. Hir ska vi ta fragan om metoder ett
steg lingre och diskutera konkurrens och etiska 6verviganden eftersom
dessa bestimmer huruvida aktérerna kommer att efterleva de regler
och normer som stiillts upp.

En omfattande socialpsykologisk forskning visar att aktérer som
konkurrerar dr mindre horsamma for etiska normer (Falk & Szech 2013,
Kilduff m.fl. 2015, Pierce m.fl. 2013, Schreck 2015, Shleifer 2004). En
central mekanism verkar vara att en konkurrenssituation 6kar upp-
levelsen av att just vinnandet &r viktigt, och om majligheten att vinna
star i ett motsatsforhallande till att f6lja normer och regler innebiir en
konkurrenssituation att regelféljandet blir ldgre prioriterat &4n om det
inte férelag en konkurrenssituation. Forskningen i fraga beror studier
av individer. Fragan dr om detta dven giller for organisationer. Det finns
tyvirr inte manga studier i &mnet. Man skulle kunna ténka sig att det
finns saker som organisationer har, men inte individer, som skulle kunna
gora skillnad i hur konkurrens paverkar etiska stiillningstaganden. Till
exempel har organisationer ofta formella regler foér hur man beter sig,
och till dessa kommer det informella regler, sasom organisationskultu-
ren, och dessa kan endera forstirka eller forsvaga etiskt beslutsfattande
infor en konkurrenssituation. Men det vi vet om vad det dr som leder
till att organisationer beter sig olagligt (Greve m.fl. 2010, Jonsson m.fl.
2009) ir att det grundas i individuellt beslutsfattande.

Pa det hela taget dr det nog sa att konkurrens som styrform under-
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minerar viljan att sjilvmant folja regler (intern reglering), vilket innebér
att en mer omfattande extern reglering krévs for att verksamheten inte
ska genomf6ras pa ett oetiskt sétt. Vi har sett i andra studier att val-
frihetsreformer ofta ackompanjeras av just regelutveckling och 6kad

overvakning av beteende.

Konkurrens och dess systemeffekter

Hittills har vi talat om konkurrensbeteende fran den enskilda aktérens
perspektiv: vem man ser som konkurrent, hur man viljer att konkur-
rera. Vissa viktiga effekter av styrning genom konkurrens aterfinns dock
pa systemniva, det vill siga effekter som uppstar i gruppen enheter
som styrs, snarare dn i den enskilda enheten. Ett exempel dr variation i
utbudet av undervisningsalternativ. En skola kan inte skapa variation,
hur mycket den #n forsoker. For att variation ska uppsta maste olika
skolor vilja att profilera sig pa olika vis.

Ett ofta forvintat utfall av konkurrens ér att det just leder till varia-
tion bland de konkurrerande. Ett starkt motiv bakom inférandet av det
fria skolvalet i Sverige var en férhoppning att det skulle leda till en
stOrre variation i utbudet av typer av skolor och pedagogik, vilket skulle
Oka nyttan for elever och forildrar eftersom de kunde vilja en form
som passade just dem. Valfrihetsreformerna, mer generellt, handlar
just om att genom konkurrensutsittning skapa ett varierat utbud for att
Oka mojligheterna till att gora ett val (Winblad Spangberg m.fl. 2012).
Men blir det mer variation i utbudet till f6ljd av konkurrens? Vi vet
fran tidigare forskning att det finns processer som verkar f6r en bade
Okad och minskad variation i utbudet. Fragan om konkurrens leder till
storre variation dr emellertid ganska knepig att ge ett rakt svar pa. Det
ar, for det forsta, en fraga om vad variation egentligen innebér. For det
andra ir det osidkert om forsok till variation bestar, eller om det leder
till imitation, det vill séiga att andra tar efter. For det tredje kan utslag-
ning genom konkurrens under vissa omstindigheter leda till en 6kad
likriktning bland de aktorer som finns kvar. Nedan behandlar vi dessa

fragor mer utforligt.
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Att sticka ut, eller differentiera sig, ir en grundliggande strategi for
att bli attraktiv i en konkurrenssituation. For den som ska differentiera
sig finns det dock en svarighet i att det finns ett ndstan odndligt antal sétt
pavilka man kan differentiera sig, men bara ett fatal av dessa uppskattas
av en mojlig kundkrets. Gar man utanfér det som anses som “normal”
differentiering blir man ansedd som lite konstig, vilket kan leda till att
man tappar kunder. Detta ir ett viilkint problem som behandlats mer
generellt under temat optimal distinktion (optimal distinctiveness)
(Zhao m.fl. 2017). En generell slutsats fran den litteraturen dr att normer,
ofta outtalade, som formats i kundkretsen ldgger ett ”band” kring vad
som &r ”acceptabel och intressant” differentiering, och att de som gar
utanfoér denna inte uppskattas av kunderna (Zuckerman 1999, 2016).
I konkurrenssituationer finns denna dynamik undersokt nir det géller
till exempel geografisk lokalisering: bor man ldgga sig nira eller langt
borta fran sina konkurrenter? Hiar har man funnit att givet att det finns
en forforstaelse bland kunderna (det vill sdga en norm) kring vad det
ir som spelar roll i differentieringen sa kommer konkurrens att leda till
att de som konkurrerar erbjuder snarlika saker (Hotelling 1990, Irmen
& Thisse 1998). Ett sadant beteende kan fa stora konsekvenser for hur
en grupp av organisationer utvecklas under konkurrens. Ta till exempel
vardcentraler eller skolor som konkurrerar med varandra — var viiljer
de att etablera sig? Av Sveriges kommuner ir det lite fler &n hilften
(cirka 190) som har fler 4n en gymnasieskola, det vill siga konkurrens
mellan gymnasieskolorna. Friskolorna ar framfor allt lokaliserade i de
tatbefolkade orterna (Andersson m.fl. 2012).

Huruvida det blir variation genom konkurrens ir inte bara en fraga
om vilka initiativ till differentiering som tas, utan kanske viktigare ir
vilka mojligheter till imitation det finns. Konkurrens leder inte bara till
en 6kad motivation att siirskilja sig, utan dven till en 6kad uppmérk-
samhet for vad andra gor. Forutom det konkurrenstryck i termer av
resursknapphet som en organisation kan uppleva genom konkurrens,
innebir det pa flera sitt dven en jimférelse med andra organisationer
(Barnett 2008, Greve 1998). Socialpsykologiska studier av konkurrens
anvinder sig av begreppet rivalitet for att beskriva en mycket nira
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relation dir akt6érer kdinner varandra vil. Detta dr den huvudsakliga
relationen inom vilken de finner beteenden som de klassificerar som
konkurrens (Garcia m.fl. 2013, Kilduff 2014). Typiskt innebér det att
man observerar varandra och gérna foljer den andres agerande med
kalkylerade motdrag — allt f6r att vinna i konkurrensen (Kilduff m.fl.
2010). Aven sociologer som studerat konkurrensbeteende ligger stor
vikt vid att aktorerna relaterar till varandra pa nagot meningsfullt vis
- de liknar varandra i nagon visentlig dimension, och de triffar eller
kdnner varandra (Baum & Haveman 1997, Burt 1993, Greve 1996).

Studier av nir och varfor individer borjar bete sig som om de befin-
ner sig i konkurrens visar tydligt pa att det dr inférandet av en jamforelse
i en relation som gor att den upplevs som en konkurrensrelation (Garcia
m.fl. 2013). Organisationer kan naturligtvis jimforas med varandra dven
utan konkurrens, men i en konkurrenssituation dr det naturligt att upp-
mirksamheten riktas mot vad ”de andra” som tivlar om samma kund,
elev eller patient gor. Inférandet av konkurrens brukar motiveras med
att foretaget, skolan eller vardcentralen ska bli mer ”kundorienterad”,
men konkurrens mellan organisationer leder dven till att de riktar upp-
mirksamheten mot varandra. Nir vi fragar rektorer i svenska skolor som
har varit verksamma sedan fére friskolereformerna huruvida de dgnar
storre uppmérksamhet at hur de andra skolorna beter sig i dag én fore
reformerna sa svarar manga jakande.

Att konkurrens riktar en aktérs uppméirksamhet utat, fran den egna
organisationen, har flera mojliga konsekvenser. Nagra av dessa dr mer
kinda #n andra. For det forsta leder detta till att organisationerna blir
mer medvetna om vad de andra gor, och inte gor. Nya managementidéer
och verktyg sprids pa sa sétt snabbare nir det &r konkurrens én nir det
inte dr konkurrens mellan organisationer (Boxenbaum & Jonsson 2017).
Det finns ett flertal studier (t.ex. Barnett 2008, Bloom m.fl. 2015) som
visar pa detta. Jimforelser sker inte automatiskt helt symmetriskt: de
som betraktar sig som bittre” (hogre social eller annan status) jamfor
sig helst inte “nerat” utan “uppat”. Detta ir en vanligt observerad status-
dynamik: en aktors status avgors av statusen hos dem som viljer att
umgas med aktoren i fraga (Podolny 1993).

140 © FORFATTARNA OCH STUDENTLITTERATUR



KAPITEL 8 HUR BETER SIG AKTORER SOM KONKURRERAR?

En konsekvens av att organisationer blir mer utatriktade dr séle-
des likriktning, det vill sédga att de borjar bete sig mer som varandra.
Konkurrens kan, i motsats till vad som ofta forutsitts, darfor leda till
en storre likhet mellan de organisationer som konkurrerar. Forskning
visar att nir organisationer konkurrerar blir de ofta mer lika varandra
i termer av organisering och rutiner inom nétverk av konkurrerande
organisationer (Greve 1996, Hasse & Kriicken 2013). Det ir en kom-
plicerad avvigning mellan att vilja sticka ut (men inte for mycket) och
mojligheten att imitera andra. Ny forskning om politiska partier som
befinner sig i konkurrens med varandra visar att det dr ett dynamiskt
samspel som dr beroende av att det finns en etablerad och erkind norm
for hur partier bor differentiera sig. Nér det finns en sdidan norm kan
partierna differentiera sig fran varandra, och de haller sig borta fran
vad de kdnner igen som motstandarnas ”hemterritorium”. Den ideologi
inspirerad av socialklassindelningar som gett upphov till ”vinster-”
respektive "hogerpartier” har linge fungerat som en sadan norm. Men
om grunden fér normen luckras upp, genom férskjutningar i klass-
sambhillet, tappar partierna fotfistet och differentiering blir svarare
(Karthikeyan m.fl. 2016).

For att ytterligare nyansera bilden av vad som sker beh6ver man éven
ta hinsyn till hur konkurrensen styr pa en hégre niva in enhetsnivan.
Det finns en omfattande forskning inom vad som brett kan sammanfat-
tas som organisationsdynamik, det vill siga hur grupper av organisatio-
ner, sasom alla organisationer inom en bransch, utvecklas 6ver tid (Bain
1956, Hannan & Freeman 1977, Nelson & Winter 2009). Utvecklingen i
de flesta branscher foljer endera av tva dynamiska forlopp: en bransch
grundliggs av ett fatal sma aktérer som 6ver tid antingen vixer i antal
men forblir sma, eller forst viixer i antal men sedan konsolideras genom
utslagning och uppkop till ett fatal stora. Exempel pa den férsta dyna-
miken finns till exempel bland fris6rsalonger, och exempel pa den andra
kan man se i exempelvis bilbranschen (Carroll & Hannan 2000).

En central slutsats i denna forskning &r att hur konkurrensen orga-
niserats spelar stor roll fér branschens utvecklingsdynamik. Om det till

exempel finns skalférdelar eller hinder f6r nyetableringar sa tenderar
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i stort sett alla branscher att koncentreras (Bain 1956, Caves & Porter
1977). Oftast tinker man pa skalfordelar nér det giller tillverknings-
industrier, diar kostnaderna per tillverkad enhet sjunker ju fler enheter
man producerar, men de kan dven vara kraftfulla inom tjinstebranscher
och #ven inom offentlig sektor. Reklam ir ett exempel pa en skalférdel
som finns inom skol- och vardsektorerna. Om ett féretag har flera
skolor som delar samma namn kan kostnaden f6r reklam i nationella
medier fordelas pa ett stérre antal skolor 4n om det ér en enskild skola.
Eftersom reklamkostnaden dr densamma, oavsett om man har en eller
manga skolor, blir kostnaden for reklam skalberoende — det vill séiga
billigare per skola ju fler skolor som ingar i gruppen. Andra exempel pa
skalférdelar inom tjinstesektorn dr gemensamma administrativa och
datasystem eller inkop av litteratur. Huruvida det finns skalférdelar
inom en marknad bestédms av hur konkurrensen dr organiserad. Om det
inte ir tillatet att ha manga skolor inom samma koncern, vilket &r fallet
med friskolor i manga amerikanska stater, finns det inte heller mojlighet
att skapa nagra storre skalférdelar. Om det finns utrymme f6r att dra
nytta av skalfordelar, det vill séiga att man kan fa en konkurrensférdel om
man kan gora aktiviteter i en storre skala, kommer konkurrenstrycket
att leda till att gruppen av konkurrenter blir uniformt stora. Finns det
diremot inte nagra mojligheter att utnyttja skalférdelar, blir gruppen
girna uniformt sma aktérer. Man kan se pa gruppen frisérsalonger som
ett exempel pa en konkurrenssituation dir det inte finns nagra vidare
skalférdelar att himta — det blir inte billigare eller bittre per klippning
av att det klipps fler kunder pa samma salong. Men nir det giller skolor
finns det alltsa skalférdelar. Det dr en anledning till att vi har fatt en
skolmarknad dir de privata alternativen ar starkt koncentrerade till
framfor allt tre stora koncerner.

Vilket konkurrensbeteende kan man vanta sig?

Att styra med konkurrens innebér, som vi diskuterade i féoregaende
kapitel, en betydande organisering. Om den organiseringen lyckas med

att skapa aktorer som tror att de konkurrerar med varandra, dr det fort-
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farande inte sikert vad den konkurrensen kommer att ge upphov till.
Konkurrensen medfor framfor allt osikerhet pa tre punkter: vem som
kommer att konkurrera, hur detta kommer att ske och vilka system-
effekterna blir. Ingen av dessa oséikerheter ar alldeles enkel att férutse
svaret pa om man vill styra med konkurrens. Nir det géller fragan om
vem som kommer att konkurrera, sa kan den som organiserar konkur-
rensen bestimma vem som far lov att bli aktor i konkurrensen, men det
ar svart att bestimma hur aktéren sedan véljer att konkurrera.

Det ir forstas inte helt oférutsdgbart hur konkurrensen kommer att
utspela sig. Som vi diskuterade i kapitel 5 kan associationsformen hos
aktorerna spela en viktig roll. Om aktorerna dr vinstdrivande féretag har
de en skyldighet gentemot sina dgare att maximera vinsten for foretaget,
och om det inte finns regler f6r hur stora féretagen far bli &r ofta stor-
lek ett sétt att maximera vinsten. En konkurrensmarknad organiserad
pa det viset leder antagligen till en mer aktiv strategisk planering och
positionering bland organisationerna dn om de som konkurrerar ir icke
vinstdrivande organisationer och/eller organisationer som inte kan vixa
hur mycket som helst. En annan viktig organisatorisk parameter ar till
vilken grad akt6érerna kan dra nytta av skalférdelar. Om det ir tillatet
att vixa obehindrat, och det finns méjligheter till skalférdelar, kommer
konkurrensen antagligen 6ver tid att leda till ett fiirre antal och storre
aktorer. Nir det giéller vilka metoder som kommer att anvidndas vid
konkurrens verkar dven det vara relaterat till vad som ”star pa spel”: ju
hoégre insatser, desto mer benfgna att rucka pa regler verkar beslutsfat-
tare vara. Det ir alltsa svart att forutsiga exakt vilket beteende konkur-
rensstyrning leder till, och detta dr bade dess styrka och dess utmaning,
men genom att tinka igenom vilka de organisatoriska och institutionella
forutsittningarna dr fér konkurrens kan en konkurrensorganisator till

viss del paverka utfallet.
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Att styra med konkurrens

Det dr nu dags att aterknyta bekantskapen med grubblande Greta och
hennes kollegor i kommunledningen ar 1992 nér de fick uppdraget att
styra sin skolverksamhet genom konkurrens. Vi har nu de konceptuella
verktygen for att kunna svara pa Gretas fragor. Ett mycket kort svar 4r
att Greta hade ritt i sin uppfattning om att det handlar om att inféra
en ny styrmodell, och att kommunen bor bereda sig pa en omfattande
omorganisering.

Om vi ndrmar oss Gretas enskilda fragor kan vi utveckla svaret vidare.
Hennes forsta fragor rorde vad kommunen fortsatt far bestimma och
hur kommunen kan se till att alla skolor skoter sig. Det korta svaret ér att
kommunen far bestimma mindre. Konkurrens &r en indirekt styrform,
till skillnad fran de flesta andra styrformer. Som vi forklarade i framfor
allt kapitlen 2 och 3 innebér styrning genom konkurrens att kommunen
avhiinder sig av den direkta styrningen pa tre viktiga punkter: vilka det
ir som ska leverera utbildningen, vilka metoder de anvénder sig av och
hur eleverna sorteras mellan skolorna. Att det inte lingre 4r kommunen
och tjinstemin som bestdimmer dessa saker var starka argument for
att styra skolor med konkurrens; bara de bista skolorna skulle bli kvar,
skolornas organisering och pedagogiska metoder skulle utvecklas och
fordldrar skulle sjilva fa vilja var deras barn skolades. Likvil far inte

kommunen bestimma over vilka skolor som ska finnas och hur elever
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sorteras mellan dessa. Kommunledningen kan naturligtvis vilja att fort-
satt bestimma 6ver vissa av eller alla dessa fragor, genom en reglering
eller organisering av konkurrensen, som vi diskuterade i kapitel 4. Men
ju mer man reglerar konkurrensen, desto mindre far man ut av de posi-
tiva nyttor som kommer av en konkurrenssituation. En genomreglerad
konkurrenssituation liknar i slutindan planstyrning.

Vidare fragade Greta om kapacitetsutbyggnaden, om det inte beh6v-
des 6verkapacitet for att konkurrensen ska fungera. Svaret ér att i teorin
behdvs det inte, men vil i praktiken. Teoretiskt sett borde hotet om att
en ny skola skulle kunna etableras fungera pa ett disciplinerande sitt sa
att de skolor som redan finns skérper till sig. Detta &r poiingen med idén
om bestridbara marknader, som vi tog upp i kapitel 2. Som vi diskuterade
i kapitel 8 dr det dock langt ifran alla organisationer som skulle kunna
vara konkurrenter som uppfattar sig som sadana. Konkurrens fungerar
frimst som styrform sa linge de som ska bli styrda d4r medvetna om
att de konkurrerar, och det dr svart att uppritthalla ett hot om att det
skulle kunna trida in nya skolor. Darfér bor kommunledningen se till
att det finns en viss 6verkapacitet i skolverksamheten for att det ska
bli konkurrens. Detta kostar forstas, men det dr en avviigningsfraga om
dessa extra kostnader uppvigs av det positiva med att fordldrar nu kan fa
vélja, och om skolorna forbittrar sig. Vi vet fran genomgangen i kapitel
8 att studier av just den svenska skolmarknaden inte verkar visa pa
nagra vidare forbittringar, eller for den delen férsémringar, i kvaliteten
pa skolor nir de konkurrerar. Konkurrensen verkar saledes ha haft en
begrinsad effekt som styrmedel i just det fallet.

Gretas fraga om kommunens roll som bade organisatér av konkur-
rensen och aktoér genom att det &r kommunala skolor som dr med och
konkurrerar, ir en fraga vi inte har behandlat sirskilt mycket i boken
hittills. Anledningen &r att det till stor del saknas forskning om denna
ganska svara fraga. Vi vet fran diskussioner med kommunledningar runt
om i landet att detta dr en fraga som ir viktig, och att den hanterats
olika i olika kommuner och 6ver tid. I manga kommuner borjade man
tidigt med instillningen att kommunen skulle vara en helt opartisk kon-

kurrensorganisator, och dirfor inte leda sina kommunala skolor som
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en grupp utan lata dem sta for sig sjilva, utan nagon koncernstyrning.
I vissa fall har kommuner 6vergett den instéllningen nér de ser att de
kommunala skolorna konkurrerar med privatigda skolor som ingar i
stora koncerner och dérfor kan agera strategiskt gemensamt. En vidare
utveckling ir att vissa kommuner gatt ssmman och format gemensamma
kommunoverskridande skolmarknader. Nir Skolverket (2011) studerade
var gymnasieelever bodde och var de gick i gymnasiet kom de fram
till att bland Sveriges 290 kommuner som utgor de lokala skolmark-
naderna finns det 94 regionala lokala skolmarknader. Elever pendlar
alltsa i stor utstriackning mellan kommuner, och kommuner har borjat
samarbeta med till exempel gemensam antagning och #ven planering
av skolkapacitet 6ver kommungrénser. Grubblande Greta téinkte sig
inte att styrning med konkurrens inom kommuner dven kunde leda till
ett utvecklat samarbete mellan kommuner, men som redan framgatt ar
konkurrensens vigar outgrundliga.

Gretas fraga om hur rektorer skulle fungera som ledare och strateger
ir dven det nagot som har diskuterats mycket och som numera star i
fokus for forskning. Vi diskuterade i kapitel 5 att konkurrensstyrning
innebir en forindrad roll for rektorer eftersom de forviintas ta ansvar
for skolans utveckling for att skilja sig fran de andra skolorna och
dirigenom bli intressanta i konkurrensen. Men samtidigt som rektor
forvintas driva skolan mer foretagslikt ska hen vara lyhord for kom-
munledningens krav och svara pa och arbeta aktivt med avvikelser som
patalats av Skolinspektionen. Dessutom ingar det i rollen som rektor att
vara pedagogisk ledare. Rektorer har fatt mer inflytande 6ver ldrarnas
arbete, vilket bland annat innebér att de har ansvar for l16neséittning av
larare och tilldelning av forsteldrartjanster. For skolans ldrare innebér
konkurrensutsittningen ocksa en forindrad yrkesroll med delvis nya
eller forindrade arbetsuppgifter. Deras arbetsuppgifter har breddats
och innefattar nu till exempel marknadsforing av den egna skolan och
deltagande i skolmissor. Samtidigt har begreppet kund, &ven om det
inte uttalas explicit, fort med sig ett nytt sitt att férhalla sig till skol-
ledningens krav pa att tillgodose 6nskemal fran elever och féréldrar.
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Kan man avskaffa konkurrens?

Nir medlemmarna i var fiktiva kommunledning fick hora att skolminis-
tern talade om att inte ldngre styra skolorna med konkurrens grubblade
de 6ver om och hur konkurrens kunde avvecklas som styrmedel. Vi kan
nu diskutera dven denna fraga lite mer ingaende. Det korta svaret r att
i teorin kan man avskaffa konkurrens men behalla manga av de aspekter
vi féorknippar med konkurrens, men i praktiken kan det vara svarare att
gora detta 4n man tror.

Pa fragan om man maste avskaffa valfriheten om man inte lingre
styr med konkurrens dr svaret nej. Valfrihet och konkurrens hér inte
nodvindigtvis ihop. Man kan tinka sig en skolverksamhet dir, precis
som i dag, vardnadshavare far vilja skolor och koa till de mest populira.
Det ir inte valet i sig utan kopplingen mellan val och resurstilldelning som
utgor styrning med konkurrens. Har man kundval, men tilldelar resurser
oberoende av valet, sa blir det ett valbaserat system utan konkurrens.
Fragan om vad man ska géra med skolor eller vardcentraler som inte
ar populéra far da i stillet 16sas genom direkta beslut. Pa samma sétt
behover man inte heller avskaffa privata alternativ om man tar bort kon-
kurrensen. Man kan tinka sig konkurrens helt utan privata alternativ,
det vill siga bara mellan kommunala skolor, och man kan ténka sig en
planstyrd skolverksamhet med bara privata utférare. Skillnaden &r att de
privata utférarna da blir agenter och inte aktérer och att de till exempel
inte kan vixa som de vill. I manga ldnder som har privata alternativ
for skolverksamheten dr modellen just att skolor inte far vixa som de
vill och inte heller inga i kedjor med flera skolor. Detta ir en fraga som
regleras genom hur aktorerna organiseras som ska konkurrera, som vi
diskuterade i kapitel 5. Som vi ser i exemplet med inférande av kon-
kurrens inom primirvarden, vilket vi diskuterade i slutet av kapitel 3,
infors konkurrensstyrning ofta genom en gradvis 6kande organisering
for konkurrens.

Trots att var fiktiva kommunledning, i teorin, skulle kunna ater-
skapa manga av de aspekter av en konkurrensstyrd skolverksamhet som

manga i dag virdesiitter, sasom valfrihet och mangfald bland utférare,
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skulle det inda i praktiken vara svart for dem att ersiitta konkurrens pa
grund av att konkurrens som styrmedel har blivit ndstan taget for givet.
I forskningsvirlden talar man om att skolvalet blivit institutionaliserat,
eller forgivettaget. For barn och ungdomar dr det ar 2018 sjélvklart att
de ska fa vilja vilken skola de ska ga i. Det ar lika sjidlvklart som att
vilja vilken film de vill se eller vilken snabbmatsrestaurang de helst vill
besodka. Och det dr lika sjalvklart att skolor konkurrerar om barnen, och
den skolpeng de f6r med sig, som att Max konkurrerar med McDonald’s
om att samma barn och ungdomar ska bes6ka just deras restaurang.
Aven bland aktdrerna, skolorna och deras ledningar, kan det vara svart
att bortse fran att man har varit konkurrenter. Som vi diskuterade i
kapitel 8 visar forskning att det - i alla fall pa individniva - 4r svarare
att ”slicka” dn att ”vicka” en konkurrensrelation (Buser & Dreber 2016).
Vi har konstaterat att inférandet av konkurrens innebér en betydande
omorganisering, och vi kan nu ocksa konstatera att avvecklingen av
konkurrens som styrmedel antagligen skulle innebéra en organisato-
risk kraftanstringning. Ser vi till historien om hur planstyrningen inom
varden, som en gang var institutionaliserad, avvecklades for att 6verga
till konkurrensstyrning sa var detta en lang process (se tabell 2 sist i
kapitel 3) som innehdll element av avinstitutionalisering déir planstyr-

ningens funktion och effektivitet studerades och ifragasattes.

Ansvar for konkurrensutsattningen?

Nir det géller Gretas fraga om kommunens ansvar fér en eventuell ned-
laggning av skolor i konkurrensens spar kan vi konstatera att detta dr en
fraga som aktualiseras da och da i debatten. Det finns roster som hivdar
att sadana effekter &r ”marknadens fel”. Den traditionella ekonomiska
teorin talar ofta om konkurrens som ett slags naturkraft, den ”kreativa
forstorelsens vindar”, enligt ekonomen Schumpeter, som vi citerade i
det inledande kapitlet. Om det verkligen var en naturkraft skulle det
inte vara nagon som var ansvarig for att stida upp efter dess forstorelse.
Men som vi argumenterat fér i boken #dr konkurrens inte en naturkraft.

Konkurrens dr en beslutad modell for att styra verksamheter. Nagon
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har organiserat konkurrensen sa att den kommit till stand. Eftersom det
finns ett beslut om att anvianda just konkurrens, och inte nagon annan
styrform, bor det dven finnas ett 6vergripande ansvar for effekterna
- goda som daliga — av detta beslut. Om det finns fér manga skolor i
forhallande till elever, det vill sdga ett 6verutbud, kommer nagon skola
antagligen att behovas ldggas ner eftersom det finns en resurskonflikt.
Om det dr planstyrning som giller far kommunen sjilv direkt hantera
den konflikten, da man beslutar om nedlidggning, och enda skillnaden
med konkurrensstyrning ér att kommunen 6verlater till forildrar och
elever - genom deras skolval - att avgora vilken skola som ska ldggas ner.
Ett svar till Greta dr da att vi tycker att om kommunen beslutar att styra
sina skolor genom att lata dem konkurrera, da har &ven kommunen — om
anienvid mening - ett ansvar for att vissa skolor kan komma att slas ut.

Det kan synas vara en underlig diskussion, att regeringen eller kom-
munen skulle kunna vara ansvarig for att skolor slas ut i konkurrens
med andra skolor. Men poiéngen vi vill gora dr helt enkelt att konkur-
rens inte dr en naturkraft utan nagot beslutat, och det bor déarfér finnas
nagon ansvarig fér beslutet. Det undgar ingen att konkurrens, precis
som vilken annan styrform som helst, har konsekvenser for enskilda
organisationer och individer genom att resurser férdelas, och om ansva-
ret for resurstilldelningen och dess resultat goéms undan bakom en vag
idé om en "marknad” blir det ingen bra diskussion. Vi tycker att det &r
viktigt fér legitimiteten hos konkurrens som styrform att fragan lyfts
och diskuteras.

Ar konkurrens ett bra eller daligt styrmedel?

Avslutningsvis vill vi beréra en fraga som har aterkommit varje gang vi
har talat med praktiker om konkurrens som styrform: Ar konkurrens
bra eller daligt? Vi hoppas att ldsaren vid det hir laget delar var syn
pa konkurrens som en av manga mojliga tekniker for att styra orga-
nisationer, och dirmed kan se att fragan bittre formuleras som: Nir
fungerar konkurrens béttre eller siimre som styrmedel? Precis som

med alla andra styrformer, sasom kollegialitet eller planstyrning, dr
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svaret avhingigt vad den som styr vill uppna. Alla styrformer har vissa
starka och andra svagare sidor. Att vilja styrform ar att viga styrkor
mot svagheter. Konkurrens &r, som vi diskuterade i kapitel 1, ett mang-
facetterat begrepp (Dennis 1975), och ett syfte med boken har varit att
forsoka organisera denna komplexitet sa att det blir ldttare att géra
en informerat val av styrmodell. En diskussion kring konkurrensens
limplighet som styrmedel bor dirfor utga fran fragor kring vad som ir
viktigt med styrningen. Nedan diskuterar vi ett antal sadana fragor som
ofta ber6rs i den offentliga debatten, men det kan naturligtvis finnas

andra viktiga fragor som vi inte tar upp hér.

Avvdgningen mellan mal och medel

Som vi forklarade i kapitel 3 ér konkurrens, jaimfort med till exempel
planstyrning, en indirekt styrform. Detta dr i manga fall en fordel nér det
géller att hitta viigar att uppna ett uppsatt mal, da konkurrens bygger
pa att enheterna ir mer sjélvstindiga aktorer med ritt att hitta pa nya
sétt att uppna malen. Ett starkt argument for att styra med konkurrens
har i ekonomisk litteratur varit att det mojliggor nya sétt att na ett mal
(Hayek 1978). Men frihet i maluppfyllelse kan a andra sidan vara en
svaghet i styrningen, om det dr viktigt for huvudmannen att ha mojlighet
att styra med vilka medel som malen uppfylls (Donahue 1992 s. 95-96).
Som vi diskuterade i kapitel 4 regleras i praktiken séttet som konkurrens
utspelar sig pa i stort sett alltid till viss del, framfor allt genom konkur-
renslagstiftningen, men det finns ett motsatsforhallande: ju mer medlen
for konkurrens regleras, desto mindre blir moéjligheterna att nyttja fri-
heten i sétt att uppna maluppfyllelse. Ju mer kontroll man vill ha 6ver
metoden, desto mindre nytta har man av konkurrens. Konkurrens kan
ddrfor ses som mer lampligt for en verksamhet ddar mdluppfyllelsen dr

viktigare dn medlen.
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Avvdgningen mellan huvudmannens kontroll och kundndrhet i
resurstilldelning

En annan och liknande avvigning behover goras i fragan om vem som ska
styra fordelningen av resurser till de konkurrerande enheterna. Styrning
genom konkurrens skiljer sig fran de flesta andra styrmodeller pa sa sitt
att huvudmannen avhinder sig beslutet om vilka enheter som ska fa mer
eller mindre resurser till kunden. Som vi diskuterade i kapitel 3 innebér
detta att kvaliteten i resurstilldelningen bestims av kvaliteten i kundens
val. Detta dr naturligtvis en av de styrkor som lyfts fram for att motivera
konkurrens: kunden far makt. Nir tjinsten ir en samhéllsfunktion och
kunden dr en medborgare ér detta ett sitt att stirka medborgarens demo-
kratiska mojligheter; en medborgare som inte dr n6jd med servicen har
mojligheten att ”rosta med fotterna” och byta leverantor. Den leverantor
som inte uppfyller forhoppningarna far da en mindre resurstilldelning,
vilket dr en signal om ett behov av att gora nagot at saken.

Men detta kan dven vara en svaghet i styrningen om inte kunden
viiljer pa ett séitt som uppfyller huvudmannens idé om valkvalitet. Som vi
diskuterade i kapitel 7 4r det inte alltid sékert att den som fatt rollen som
kund vill, orkar eller kan vara en aktiv kund. Det finns manga exempel pa
nir den som ska vara kund inte har kapacitet, eller orkar, sitta siginide
val som finns. Dessutom kan det vara sa att &ven den kund som &r aktiv
och intresserad viljer pa ett séitt som &r bra fér individen, men inte for
samhillet i stort. Ett exempel skulle vara en vardnadshavare som viljer
en skola dér det dr ldttare att fa hoga betyg, vilket inte &r huvudmannens
eller samhillets syfte med utbildning (se diskussionen i Vlachos 2012).

En ytterligare fraga, kopplad till resurstilldelningen, ar att med
konkurrens sa minskar drastiskt huvudmannens méjligheter att styra
over hur jamlik resurstilldelningen ir mellan enheterna. En konkur-
rensmodell bygger just pa att resurstilldelningen ska bli ojamlik - det
ir skillnaderna som ska sporra dem som sackar efter att skéirpa till sig.
Om huvudmannen samtidigt har ett mal att alla enheterna ska vara
jamstillda i termer av kapacitet, till exempel att alla skolor ska vara bra,

sa har man franhiint sig en viktig del av styrningen for att sékerstilla
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det. Konkurrens kan ddrfor ses som mer ldmpligt for en verksamhet ddr
huvudmannen inte har ndgot behov av att styra resurstilldelningen till

de konkurrerande enheterna.

Frdgan om sortering av kunder

Konkurrens innebér inte bara att kunden bestimmer resurstilldel-
ningen till enheterna, utan &ven att kunder ”sorterar sig sjilva” till att
bli kunder hos vissa enheter. Detta brukar vi tala om som valfiihet, en
av de viktiga fordelarna med konkurrens. Det r inte en tjinsteman
som ska bestimma vilken skola eller vardcentral vi ska nyttja, utan det
ska vi gora sjdlva. En effekt av detta dr att kunderna sorterar in sig i
kundgrupper. Detta ér fallet i alla konkurrensmarknader, men i manga
av dem spelar det inte ndgon roll. Det ér till exempel svart att argu-
mentera att det skulle spela ndgon roll om man tillhér den ena eller
den andra kundgruppen nér det giiller mj6lksort eller tandkrim. Men
for vissa tjdnster som kan styras av konkurrens kan detta spela roll for
huvudmannen. Skolan ir ett sadant exempel. Lirandet for den enskilda
eleven ir inte bara en fraga om individens nyttjande av skolan, utan
kan édven paverkas av vilka andra som samtidigt har valt skolan i fraga
(Epple & Romano 1998). Fran ett samhillsperspektiv finns det dven
ett mal om att skolor ska vara blandade, inte sorterade efter etnicitet,
kunskapsniva eller socioekonomisk bakgrund. Segregation ir ett matt pa
hur sorterade skolor &r; om segregationen &r hog dr sorteringen sadan
att de flesta som gar pa en skola liknar varandra i nagot hinseende.
Fragan om hur konkurrens paverkar segregation ér omdebatterad, och
det finns olika slutsatser. Vissa hdvdar att konkurrens inte leder till en
Okad segregering, medan andra anser att sa sker (fér en 6versikt 6ver
debatten, se Holmlund m.fl. 2014).

Sa fort det finns fler &n en skola i en kommun kommer alla styrsétt
att fordela elever mellan skolorna pa nagot vis; niirhetsprincipen leder
till att bostadssegregationen aterspeglas i skolan, och konkurrens kan
antingen 6ka eller minska den. Den viktiga fragan att stéilla sig ndr man

viljer styrmodell dr hur viktigt det dr att kunna styra sorteringen av
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kunder. Konkurrens kan ddrfor sdgas vara en limplig styrform for en
verksamhet ddr det finns ett litet eller inget behov av att kunna styra

sorteringen av kunder.

Vidare fragor

I boken har vi till stor del forlitat oss pa de spridda kunskaper som
finns om konkurrens - hur den organiseras, hur den fungerar och vilka
effekter den har — men vi har dven identifierat omraden dir vi tycker
oss se att det saknas viktiga kunskaper. Ett av omradena dir behovet av
vidare kunskap dr som storst tycker vi dr grdnsdragningsfrdgorna nir
det géller konkurrens. Som vi beskrivit dr det oséikert pa vilken niva som
konkurrens verkligen utspelar sig. Konkurrens ir en process som verkar
ha en férmaga att sprida sig mellan nivaer. Vi har diskuterat att kon-
kurrens verkar kunna sprida sig “utat” fran en tinkt konkurrensaktor.
Konkurrens mellan enskilda skolor inom en kommun, till exempel, tar
sig ibland uttryck i konkurrens mellan bredare grupperingar. Privata
alternativ stélls ibland mot kommunala, bland de privata skapas det
ibland grupper av skolor, och vissa kommuner slar sig samman och
bildar en stor regional skolmarknad. Konkurrens verkar d&ven kunna
sprida sig ”inat”. Som vi diskuterade i kapitel 6 kan konkurrens mellan
organisationer dven ta sig uttryck inom organisationerna. Fragor kring
hur konkurrens kan sprida sig mellan nivéer, och vilka uttryck detta tar
sig, dr intressanta men inte vil utforskade.

En annan grupp av fragor som vi behandlat 6vergripande géller
hur konkurrens verkligen fungerar. T kapitel 8 beror vi forskning kring
de olika sitt som konkurrens kan motivera, men detta ir forskning pa
individniva. Fragan hur konkurrens kan motivera till att vilja vinna eller
undvika att férlora i en grupp eller en organisation dr en viktig fraga
som behover ytterligare forskning. Likasa géller detta fragorna om ndr
och varfor individer och grupper uppfattar, eller inte, att de befinner
sig i konkurrens.

154 © FORFATTARNA OCH STUDENTLITTERATUR



KAPITEL 9 ATT STYRA MED KONKURRENS

Konkurrensens vara eller icke vara dr en aktuell fraga som kan diskute-
ras utifran manga olika utgangspunkter och perspektiv. I den hir boken
har vi velat diskutera konkurrens som en styrform, vilket vi menar inte
har gjorts i sérskilt hog grad. Om vi ser konkurrens som en beslutad
styrform, snarare én ett naturfenomen eller en abstrakt marknad, kan vi
fora en mer nyanserad och informerad samhéllsdebatt om dess fordelar
och nackdelar. Vi hoppas att kunskapen vi formedlat i denna bok ska
vara till nytta bade vid beslutsfattande och i fortsatta diskussioner kring

hur organisationer bést ska styras.
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