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Utvdrdering av upphandlingsregelverket och dversyn
av upphandlingsstatistiken

Beslut vid regeringssammantride den 9 september 2010

Sammanfattning av uppdraget

En sirskild utredare ska utvirdera upphandlingsregelverket ur ett
ekonomiskt och samhillspolitiskt perspektiv. Syftet ir att utreda
om upphandlingsreglerna 1 tillricklig utstrickning méjliggor for
upphandlande myndigheter och enheter att géra goda ekonomiska
affirer genom att tillvarata konkurrensen pid marknaden och sam-
tidigt anvinda sin kopkraft till att forbittra miljon, ta sociala och
etiska hinsyn samt verka for 6kade affirsmojligheter f6r smd och
medelstora foretag. Utredaren ska ta fram underlag fér eventuella
forfattningsindringar och féresld andra nodvindiga dtgirder inom
det aktuella omréidet.

Vidare ska utredaren se 6ver systemet for insamling av upp-
handlingsstatistik och vilka uppgifter som ska samlas in. Syftet med
statistikuppdraget dr framfor allt att férbittra mojligheterna till att
prognostisera effekterna av reformer samt forbittra mojligheterna
att folja upp och utvirdera den upphandlingspolitik som fors 1 EU
och Sverige.

Utredaren ska bl.a.

o Kkartligga och redovisa upphandlande myndigheters och enheters
samt leverantorers anvindning och erfarenheter av férfaranden
och krav som har sitt ursprung 1 upphandlingsregelverket,

o Kkartligga och analysera erfarenheterna av att anvinda offentlig
upphandling som medel f6r att verka fér samhillspolitiska mél
som avser miljohinsyn, sociala och etiska hinsyn samt okad
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medverkan av smd och medelstora féretag i offentliga upphand-
lingar,

e analysera om det rider en balans mellan den ekonomiska nyttan
med och transaktionskostnaderna fér upphandlingsregelverkets
huvudsakliga férfaranden,

e limna f6rslag pd dtgirder som kan forbittra den offentliga upp-
handlingens ekonomiska effektivitet,

e analysera behovet av ytterligare dtgirder for att upphandlande
myndigheter och enheter ska kunna anvinda sin képkraft i syfte
att verka for att prioriterade samhillsmal uppnas,

e utveckla och féresld metoder for regelbunden statistikinsamling,
samt

e utreda och foresla vilka uppgifter som ir nodvindiga for att den
nationella upphandlingsstatistiken ska kunna anvindas som
instrument for att utvirdera och félja upp genomférd politik
eller berikna effekterna av framtida reformer p4 upphandlings-
omridet.

Utredaren ska genomféra uppdraget pd ett utdtriktat sitt 1 kontake
med statliga myndigheter, kommuner, landsting, arbetsmarknadens
parter, foretag och intresseorganisationer.

Uppdraget ska redovisas senast den 28 juni 2012.

Uppdraget att utvirdera upphandlingsregelverket

Utvdrdering av regelverket ur ett ekonomiskt och sambillspolitiskt

perspektiv

Milet for den offentliga upphandlingen ir att den ska vara effektiv
och rittssiker samt ha till syfte att ta till vara konkurrensen pd
marknaden s3 att skattemedlen anvinds pd bista sitt tll nytta for
medborgarna, den offentliga sektorn och niringslivet (prop. 2009/10:1,
bet. 2009/10:FiU1).

I olika sammanhang framférs det emellertid ibland kritik mot
upphandlingsreglernas ekonomiska rationalitet, dvs. huruvida den
relativt reglerade offentliga upphandlingen faktiskt lonar sig jim-
fort med en mer avreglerad form av upphandling.
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Andra invindningar mot regelverket som uttalats dr att det
begrinsar statens, kommunernas och landstingens mojligheter att
anvinda sin kopkraft f6r att férbittra miljon, ta sociala och etiska
hinsyn samt verka fér 6kade affirsméjligheter f6r sma och medel-
stora foretag.

Den 6vervigande delen av bestimmelserna i lagen (2007:1091)
om offentlig upphandling, férkortad LOU, och lagen (2007:1092)
om upphandling inom omridena vatten, energi, transporter och
posttjinster, férkortad LUF, ir foéranledda av genomférande av
EU-direktiv. I 15 kap. LOU och LUF finns dock bestimmelser
som reglerar upphandlingar som inte alls, eller endast i mycket
begrinsad omfattning, styrs av direktivens obligatoriska bestim-
melser. Sddan upphandling omfattas emellertid av EU:s primirritt
och de grundliggande EU-rittsliga principerna om bland annat
ickediskriminering, likabehandling, proportionalitet och émsesidigt
erkinnande. Mojligheterna f6r regeringen och riksdagen att genom-
féora genomgripande reformer pd upphandlingslagstiftningens
omride ir siledes begrinsade.

Europeiska kommissionen har meddelat att den har f6r avsikt att
genomféra en utvirdering av EU:s upphandlingsregler (Evaluation
of directives 2004/17/EC and 2004/18/EC, CC/2010/05). Kom-

missionen avser att bland annat

o beskriva den ekonomiska omfattningen av den offentliga upp-
handling som EU:s upphandlingsregelverk ir tillimplig pa,

¢ undersgka upphandlande myndigheters, leverantérers och andra
huvudintressenters erfarenheter av krav och férfaranden som
har sitt ursprung 1 EU:s upphandlingsreglering,

o Kkartligga och analysera den administrativa bérda som ir kopplad
till upphandlingsreglernas férfaranden och krav,

o kartligga och analysera nationella erfarenheter av att bland annat
anvinda upphandling for att nd olika samhillspolitiska mal,

e underséka hur upphandlingsreglerna piverkat monster och
strukturer pi upphandlingsmarknaden och vilka konsekvenser
regelverket medfort f6r konkurrensen och den grinséverskridande
handeln, samt

o forsoka analysera makroekonomiska konsekvenser av EU:s upp-
handlingsregler.
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Den samlade informationen ska hjilpa kommissionen att utvirdera
direktivens kostnadseffektivitet och upphandlingspolitikens anvind-
barhet fér att bidra till andra samhillspolitiska mal.

Europaparlamentet har limnat synpunkter pi upphandlings-
regelverket 1 sitt betinkande om nya utvecklingstendenser inom
offentlig upphandling (2009/2175 [INI]). Parlamentet anser att
syftet med 2004 &rs 6versyn av upphandlingsdirektiven dnnu inte
uppnitts. Det giller sirskilt betriffande mélen att férenkla reglerna
och att skapa ett tydligare rittslige.

Kommissionens ordférande fick den 9 maj 2010 ett forslag till
en ny strategl f6r den inre marknaden. Den s.k. Montirapporten
innehiller rekommendationer om hur EU:s upphandlingsregler bor
reformeras for att bli enklare, effektivare och mindre kostsamma
for nationella och lokala myndigheter. Vid sidan av denna férind-
ring rekommenderas 1 rapporten att smi och medelstora foretags
medverkan i offentlig upphandling bor stirkas. Vidare anges att
upphandlingen 1 6kad utstrickning, genom specifika och obligato-
riska krav, bér kunna anvindas for att pd EU-nivd uppnd mél om
gron tillvixt, social integrering och frimjandet av innovation.

Det finns anledning fér regeringen att — mot bakgrund av kom-
missionens aviserade utvirdering, Europaparlamentets yttrande och
Montirapporten — lita kartligga, analysera och utvirdera vilka
mojligheter och hinder som EU:s och Sveriges upphandlings-
regelverk foranleder. Utredningens forslag ska sdledes belysa rele-
vant EU-ritt men dven beakta internationella éverenskommelser pd
omréddet. Syftet ir att ta fram underlag {6r eventuella forfattnings-
indringar och foresld andra nédvindiga &tgirder pd det aktuella
omridet.

Upphandlingar enligt lagen (2008:962) om valfrihetssystem,
forkortad LOV, omfattas inte av denna del av uppdraget.

Upphandlingsreglernas ekonomiska effektivitet

Den offentliga upphandlingen omfattar stora summor och sanno-
likt genomfdrs arligen i Sverige tiotusentals upphandlingar.
Upphandlingen ir bide omfattande och av varierande kom-
plexitet. Den omfattar allt frin inkop av kopieringspapper till
byggande av nya sjukhus och genomférs av tjinstemin 1 offentliga
och privata organisationer med olika erfarenheter och kunskaper
om upphandlingsforfaranden och regelverk. Aven leverantorerna
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bestdr av en heterogen samling av bland annat stora och sm3 aktie-
bolag samt kooperativa och ideella féreningar, som alla har varie-
rande kunskaper och erfarenheter av offentlig upphandling.

Det har emellanit gjorts gillande att upphandlingsreglerna anses
hindra de upphandlande myndigheterna frin att géra goda ekono-
miska affirer. Tillimpningen av regelverket anges ocksi vara
betungande fér sdvil dem som upphandlar som dem som limnar
anbud. Mot denna bakgrund ir det av intresse att underséka om
den offentliga sektorns upphandlingar har lett till effektiviseringar.
Effektiviseringar kan bestd av t.ex. besparingar eller att kvaliteten
pd varan eller tjinsten forbittras utan att priset hojs 1 motsvarande
mén. Utebliven effektivisering skulle kunna bero pd att exempelvis
konkurrensen i vissa fall inte fungerar eller att transaktionskostna-
derna for vissa upphandlingsforfaranden idr alltfor hoga. Det ir
emellertid 1 det nirmaste ogorligt att berikna de samlade makro-
ekonomiska effekterna av regelverket, bland annat pd grund av
avsaknaden av tillricklig statistik pd omradet. En analys av ett urval
av strategiska varor och tjinster bér dock kunna ge en god bild av
effektiviseringsmojligheterna.

En annan invindning mot regleringen som ibland framférs ir att
den 1 vissa fall tvingar upphandlande myndigheter att, pd grund av
vad som uppfattas som “mindre angeligna” formella grunder, ute-
sluta anbudsgivare som limnat konkurrenskraftiga anbud. De
begrinsade méjligheterna att kunna férhandla med anbudsgivarna
ir en ytterligare invindning som ofta nimns som ett hinder vid
upphandling &6ver troskelvirdena enligt bestimmelserna i LOU.
Vidare har det framforts kritik mot att det exempelvis saknas till-
rickligt empiriskt underlag foér de troskelvirden som valts 1 upp-
handlingsdirektiven. Det anges att regelverket ir ddligt anpassat till
upphandling av s.k. intellektuella tjinster och att det 1 manga fall ir
svirt att definiera vad som avses med god kvalitet. Inférande av
elektroniska upphandlingssystem framférs i vissa fall som en moj-
lighet att tydliggéra och férenkla upphandlingsférfarandet.

P4 europeisk nivd har Europaparlamentet framfért kritik bland
annat mot att tillimpningen av upphandlingsdirektiven ir betung-
ande. I Montirapporten pdtalas ett behov av att omforma politiken
for offentlig upphandling for att forenkla, effektivisera och minska
kostnaderna fér nationella och lokala myndigheter. Kommissionens
utvirderingsinitiativ ger ocksd uttryck fér att det finns ett gemen-
samt europeiskt intresse att se 6ver upphandlingsregelverket ur ett
kostnadseffektivitetsperspektiv. Sverige bor sdledes ta tillfillet 1 ake
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och forsoka paverka det framtida EU-regelverkets utformning i syfte
att 3 till stdnd regelindringar som ir motiverade ur ett effektivitets-
perspektiv.

Bestimmelserna i 15 kap. LOU och LUF reglerar, bide volym-
och antalsmissigt, storre delen av de offentliga upphandlingar som
genomfors 1 Sverige. Det kan dirfor inte uteslutas att det finns
problem 1 upphandlingssammanhang som behover losas genom
férindringar av 15 kap. LOU och LUF.

Utredaren ska dirfor

e kartligga och redovisa ett representativt urval av upphandlande
myndigheters och enheters samt, sirskilt mindre, leverantorers
anvindning och erfarenheter av forfaranden och krav som har
sitt ursprung i upphandlingsregelverket,

¢ med utgdngspunkt i de regler som giller sedan Sverige blev medlem
1 EU, redogoéra for de strukturella férindringar och indrade
inképsménster som upphandlande myndigheter och enheter
samt leverantdrer anser att upphandlingsreglerna har medfért,

e redogora f6r en representativ bild av
- de annonserade upphandlingarnas antal och totala virde,

- det totala antalet annonserade upphandlingar som gérs enligt
LOU respektive LUF uppdelade pa upphandlingar éver respek-

tive under troskelvirdena,

- virdet och antalet annonserade upphandlingar férdelade pd
varor, A- respektive B-tjinster och byggentreprenader,

- vilka upphandlingsférfaranden som tillimpats vid annonserad
upphandling 6ver respektive under troskelvirdena, samt

- hur de annonserade upphandlade kontrakten har fordelats pd
foretag av olika storlek,

e berikna transaktionskostnaderna f6r LOU:s och LUF:s huvud-
sakliga upphandlingsférfaranden,

e vilja ut ett tiotal strategiska varor och tjinster for att berikna
och redogora for vilka eventuella effektiviseringsvinster som
upphandlande myndigheter och enheter har gjort genom att
konkurrensutsitta upphandlingen enligt LOU respektive LUF jim-
fort med att kopa varan eller gjansten utan féregdende konkurrens-
utsittning,
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e analysera om det rider en balans mellan den ekonomiska nyttan
med och transaktionskostnaderna fér de huvudsakliga férfaran-
dena som regleras i LOU och LUF,

o limna forslag pd dtgirder som kan forbittra den offentliga upp-
handlingens ekonomiska effektivitet, samt

e overviga om, och 1 sd fall 1 vilken omfattning, privatigda upp-
handlande enheter som omfattas av LUF bor omfattas av utred-
ningens forslag.

Offentlig upphandling som medel for att uppnd sambillspolitiska mal

Den offentliga upphandlingen uppgir till stora belopp under direkt
kontroll av offentliga organ. Det har lett till att upphandling betrak-
tas som ett viktigt medel f6r att nd mél inom andra politikomriden
som inte ir direkt kopplade till rittsomridet offentlig upphandling.
De politikomrdden som ofta nimns i samband med offentlig upp-
handling ir milj6, sociala och etiska frigor, innovation samt frim-
jandet av smi och medelstora féretags deltagande 1 offentliga upp-
handlingar.

Aven pi EU-nivi vill man anvinda de upphandlande myndig-
heternas kopkraft for att pdverka utvecklingen mot olika samhills-
politiska mal. I "Europa 2020-strategin” anges att upphandling ir
ett av de marknadsbaserade instrument som bor anvindas for att
forbittra innovation och bidra till omstillningen mot en mer energi-
effektiv och klimatvinlig ekonomi. Kommissionen anger att utvirde-
ringen av EU:s upphandlingsregelverk ska inkludera frigan om
behovet av att pd EU-niva vidta 8tgirder f6r att frimja att offentlig
upphandling anvinds fér att uppnd samhillspolitiska mal.

Regeringens maélsittning pid miljdomridet och det sociala
omrddet kommer till uttryck 1 LOU och LUF, dir det anges att
upphandlande myndigheter och enheter bor beakta miljohinsyn
och sociala hinsyn vid offentlig upphandling om upphandlingens
art motiverar detta (1 kap. 9 a § LOU respektive 1 kap. 24 § LUF).

Sverige har en vil utvecklad nationell politik fé6r miljévinlig
offentlig upphandling genom bland annat den nationella handlings-
planen f6r miljdanpassad offentlig upphandling (skrivelsen Miljo-
anpassad offentlig upphandling, 2006/07:54) och det arbete som
AB Svenska Miljstyrningsridet bedriver. Aven kommuner och
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landsting bedriver ett omfattande miljdarbete pd upphandlings-
omridet.

Det har dock framférts onskemdl om att méjligheterna att
inkludera sociala och etiska hinsyn i offentliga upphandlingar
bittre bér tas till vara (Upphandling och arbete 1 EU, Sieps 2010:3).

Malet att 6ka innovationen 1 Europa har féranlett kommissionen
att vidta 3tgirder. Bland annat har kommissionen tagit fram ett
meddelande om s.k. férkommersiell upphandling (KOM{[2007] 799).
Innovationsupphandlingsutredningen (N 2009:12) har utrett frigor
om innovationsupphandlingen 1 Sverige (betinkandet Innovations-
upphandling, SOU 2010:56). Betinkandet innehller bland annat
en redovisning av olika former av innovationsupphandling 1 och
utanfér Sverige, lagforslag och dtgirder for att oka innovations-
upphandlingen i Sverige.

Sm& och medelstora foretags 6kade medverkan 1 offentlig upp-
handling ir ocksd féremil for bdde europeiskt och svenskt intresse.
Kommissionens ansvariga avdelningar har inom ramen foér “tink
sméskaligt forst — En Small Business Act f6r Europa” bland annat
tagit fram en europeisk kodex med bista praxis for att underlitta
smd och medelstora foretags tilltride till offentlig upphandling
(SEC[2008] 2193). I Sverige har Konkurrensverket och Kammar-
kollegiet 1 uppgift att verka for att sm& och medelstora foéretag del-
tar 1 offentlig upphandling.

Emellanit pétalas att malet att verka f6r smd och medelstora
foretags medverkan 1 offentlig upphandling ir svirt att férena med
ovriga prioriterade samhillspolitiska mil. I andra sammanhang
anges att just smiforetagen ir vinnarna nir upphandlande myndig-
heter stiller exempelvis tuffa miljokrav (Férsiljning av miljdanpassade
varor och tjinster — en bra affir fér smaféretagen! Tillvixtverket,
rapport 0006, rev A).

For att kunna ta stillning till om det dr motiverat att upphand-
lande myndigheter och enheter i sin upphandling stiller krav som
tar hinsyn till miljo, sociala och etiska aspekter samt smi och
medelstora foretag dr det angeliget att veta vilka resultat sidana
krav kan dstadkomma och har dstadkommit inom respektive politik-
omride. Det ir dock en alltfér omfattande uppgift att undersska
detta for varje prioriterat politikomrdde. Den nuvarande bristfilliga
statistiken gor uppgiften nirmast oméjlig. Genom att vilja ut och
redogora f6r nigra olika exempel bor det dock vara méjligt att ge
en inblick 1 vilka effekter som krav och kriterier 1 samband med
upphandlingar kan dstadkomma pd miljon, det sociala och etiska
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omrddet och betriffande smi och medelstora féretags medverkan 1
offentliga upphandlingar.

I sammanhanget ir det angeliget att utredaren beaktar att den
offentliga upphandlingen ska vara ekonomiskt hillbar och fokuse-
rar pa skattebetalarnas intresse av varor och tjinster av god kvalitet
till ett ekonomiskt fordelaktigt pris.

Utredaren ska dirfor

o kartligga och analysera bide positiva och negativa erfarenheter
av att anvinda offentlig upphandling som medel f6r att verka for
samhillspolitiska mal som avser miljohinsyn, sociala och etiska
hinsyn samt 6kad medverkan av sm& och medelstora féretag 1
offentliga upphandlingar,

o redogora for olika exempel som ger en bild av vilka effekter som
krav och kriterier i upphandlingar kan dstadkomma p4 miljon,
det sociala och etiska omridet och betriffande smd och medel-
stora foretags medverkan 1 offentliga upphandlingar,

e analysera behovet av ytterligare dtgirder for att verka for de
ovan angivna sambhillspolitiska mdlen och limna nédvindiga
forslag med beaktande av de EU-rittsliga ramarna,

e beakta Innovationsupphandlingsutredningens férslag, samt

e Overviga om, och 1 sd fall i vilken omfattning, privatigda upp-
handlande enheter som omfattas av LUF bér omfattas av utred-
ningens forslag.

Uppdraget att se 6ver upphandlingsstatistiken
Behovet av en forbittrad nationell upphandlingsstatistik

Att den offentliga upphandlingen har stor pdverkan pd samhills-
ekonomin ir vil kint. En vanligt férekommande men inte statist-
iskt sikerstilld uppgift ir att den offentliga upphandlingen uppgir
till ca 500 miljarder kronor &rligen.

Medlemsstaterna ir enligt upphandlingsdirektiven skyldiga att
drligen limna uppgifter f6r statistikindamal avseende kontrakt dver
troskelvirdena som upphandlande myndigheter eller enheter tilldelat
under foregiende &r. Uppgifter fér upphandlingar over troskel-
virdena dr himtade framfér allt frin meddelanden om efterannonse-
ring av genomfdérda upphandlingar som publiceras 1 databasen
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Tender Electronic Daliy. Efterannonseringen ir bristfillig vilket
medfor att statistiken fér upphandlingar 6ver troskelvirdena inte ir
tillforlitlig. Den statistik avseende upphandlingar under troskel-
virdena som medlemsstaterna ir skyldiga att limna omfattar endast
upphandlingar genomférda av statliga myndigheter och av enheter
inom forsorjningssektorerna. De uppgifter som limnas bygger dess-
utom 1 minga fall pd myndigheternas och enheternas skonsmissiga
bedémningar och sillan pd uppgifter om vilka upphandlingar som
faktiskt genomforts.

Det saknas ocksd statistik som visar pd foretagens deltagande i
offentliga upphandlingar. Vidare saknas statistik som éver tid visar
hur de upphandlande kontrakten férdelas pd foretag av olika stor-
lek. Detsamma giller uppgifter om 1 vilken utstrickning som smd
och medelstora foretag deltar 1 offentliga upphandlingar.

LOV medger ett alternativ till upphandling enligt LOU och bér
dirfor omfattas av statistikuppdraget. Valfrihetssystem enligt LOV
far tillimpas p& upphandlingar av bl.a. omsorgs- och stédverksam-
heter for idldre och for personer med funktionsnedsittning liksom
pd hilso- och sjukvirdstjinster. I augusti 2010 hade en majoritet av
landets kommuner infért eller beslutat att inféra valfrihetssystem
enligt LOV. Genom en dndring 1 hilso- och sjukvirdslagen (1982:763)
ir det fr.o.m. den 1 januari 2010 obligatoriskt for landstingen att
inritta valfrihetssystem inom primirvirden. Si kallade virdvals-
system finns numera 1 hela landet. Det ir, enligt lagen (2010:197)
om etableringsinsatser for vissa nyanlinda invandrare, dven obliga-
toriskt f6r Arbetsférmedlingen att tillimpa LOV vid upphandling
av s.k. etableringslotsar. Vidare fir Arbetsférmedlingen, enligt
lagen (2010:536) om valfrihet hos Arbetsférmedlingen, tillimpa
valfrihetssystem for att upphandla ocksd andra tjinster inom den
arbetsmarknadspolitiska verksamheten.

Bristerna 1 den nationella statistiken forsvirar uppféljning och
utvirdering av den upphandlingspolitik som EU, regeringen, lands-
tingen och kommunerna genomfor. Lika svart dr det att prognosti-
sera effekterna av den politik som dessa aktorer vill genomfora.
Det gér siledes inte att med trovirdighet ange exempelvis vilket
aggregerat resultat som miljékrav 1 samband med offentlig upp-
handling har uppnitt. Inte heller gir det i dagsliget att berikna 1
vilken omfattning kostnaderna f6r upphandlande myndigheter och
enheter samt leverantdrer kan antas minska om regelverket for-
enklas.
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Betungande att limna statistiska uppgifter

Det har i olika sammanhang framhaillits att upphandlande myndig-
heter, enheter och féretag inte sillan upplever att uppgiftslimnan-
det ir betungande. Statistik 6ver upphandlande myndigheters och
enheters tilldelade upphandlingar samlas in med hinvisning till
framfor allt LOU, LUF och LOV. Uttryckliga lagstadgade skyldig-
heter att bistd med statistikuppgifter finns dock inte i ndgon av
dessa lagar. Konkurrensverket ansvarar f6r att samla in uppgifter
som har med tilldelning av vissa kontrakt enligt LOU och LUF att
gora, dvs. de uppgifter som Sverige enligt upphandlingsdirektiven
ir skyldig att limna till kommissionen. Konkurrensverket, Till-
vixtverket och Tillvixtanalys har 1 uppdrag att félja upp inférandet
av valfrihetssystem och virdvalssystem vilket innebir att de bland
annat samlar in uppgifter avseende tillimpningen av LOV (dnr
S2008/7698, S2009/5070 och N2010/4747). Sjilvklart minskar inte
bérdan av att flera olika statliga myndigheter samlar in statistiska
uppgifter om upphandling enligt LOU, LUF och LOV. Det har
dven framforts krittk mot att ansvariga myndigheter samlar in
samma sorts uppgifter. Vilken myndighet som ska ansvara for att samla
in statistik utreds emellertid av Statskontoret (dnr Fi2010/2735).

I de fall foretag berdrs av statistikinsamlingen ska nyttan med
statistikkraven vigas mot den administrativa bérda som kraven
innebir for foretagen.

Synergieffekter vid insamling av lokal och nationell statistik

En viktig aspekt i sammanhanget ir vilka behov och vilken nytta
som de upphandlande myndigheterna, enheterna och foretagen kan
ha av att f6rbittra sin egen inkopsstatistik. Upphandlande myndig-
heter och enheter kan ha nytta av gemensam inkopsstatistik efter-
som den gor det mojligt att sinsemellan jimféra priser, analysera
inkdpsmonster och leverantdrsberoenden. Med en jimfoérbar inkdps-
statistik kan upphandlande myndigheter och enheter, med liknande
inkodpsbehov, hitta samarbetspartner {6r att exempelvis utbyta erfaren-
heter eller samordna sin upphandling med eller pd annat sitt for-
bittra det inkopsstrategiska arbetet. En férbittrad inkopsstatistik
som kopplas till den upphandlande myndighetens eller enhetens
avtal ger ocksd kontroll 6ver avtalstrohet och direktupphandlingar.

11
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Statistikarbete p3 lokal niva bedrivs av bl.a. Nacka, Ostersunds och
Jonkopings kommuner samt kommunalférbundet Inkép Givleborg.

Det ir angeliget att, s3 lingt som mojligt, de uppgifter upp-
handlande myndigheter och enheter ska limna till den nationella
upphandlingsstatistiken ocksd har ett virde f6r myndigheten eller
enheten. Erfarenheter frin Skottland visar att en f6érbittrad inkops-
statistik kan vara ett anvindbart verktyg 1 upphandlande myndig-
heters inkdpsverksamhet och samtidigt bidra till att insamlingen
och kvaliteten pd den nationella statistiken férbittras.

Utredaren ska dirfor

e utveckla och féresld metoder f6r regelbunden statistikinsamling
som mojliggdr jimforelser éver tid men dven tilliter att nya
uppgiftskrav liggs till eller att gamla dndras,

e utreda, tydligt motivera och féresl vilka uppgifter som ir néd-
vindiga fér att den nationella upphandlingsstatistiken ska kunna
anvindas som instrument for att utvirdera och f6lja upp genom-
ford politik eller berikna effekterna av framtida reformer pid
upphandlingsomridet,

o sirskilt beakta behovet av att kunna folja upp i vilken omfatt-
ning foretag av olika storlek deltar i1 offentliga upphandlingar,

e s lingt det ir mojligt, redogora for i vilken omfattning de upp-
gifter som upphandlande myndigheter och enheter ska limna till
den nationella upphandlingsstatistiken ocksd har ett virde for
myndigheten eller enheten,

o ide fall foretag berérs, minimera den administrativa bérda som
statistikinsamlingen ger upphov till,

e overviga om, och i s fall i vilken omfattning, privatigda upp-
handlande enheter som omfattas av LUF bér omfattas av utred-
ningens forslag, samt

e limna sidana forfattningsforslag som anses motiverade.

Ovrigt

Forslag som resulterar i eventuellt 6kade kostnader ska finansieras
inom nuvarande ekonomiska ramar fér den offentliga upphand-
lingen. Om forslaget medfér okade kostnader utdver de ekono-
miska ramarna, ska utredaren foresli hur dessa ska finansieras.
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Genomférande och redovisning av uppdraget

Utredaren ska genomfora uppdraget pd ett utdtriktat sitt 1 kontakt
med statliga myndigheter, kommuner, landsting, arbetsmarknadens
parter, foretag, och intresseorganisationer. Vidare ska utredaren ta
initiativ till dialog med berérda intresseorganisationer fér att upp-
mirksamma dem pd méjligheten att bidra med underlag och férslag
avseende de frigor som ingdr i uppdraget. Samrdd ska ske med
Niringslivets regelnimnd. Utredaren ska ocksé folja kommissionens
utvirdering av EU-regelverket.

Uppdraget ska redovisas senast den 28 juni 2012. Om utredaren
anser det limpligt, far delar av uppdraget redovisas i ett delbetin-

kande.

(Finansdepartementet)
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Kommittédirektiv 2012:10

Tillaggsdirektiv till
Utredningen om utvardering av upphandlingsregelverket
och dversyn av upphandlingsstatistiken (Fi 2010:06)

Beslut vid regeringssammantride den 2 februari 2012

Andring i uppdraget och forlingd tid

Regeringen beslutade den 9 september 2010 kommittédirektiv om
bl.a. utvirdering av upphandlingsregelverket ur ett ekonomiskt och
samhillspolitiskt perspektiv (dir. 2010:86).

I uppdraget ingick bl.a. att vilja ut ett tiotal strategiska varor
och tjinster for att berikna och redogéra for vilka eventuella
effektiviseringsvinster som upphandlande myndigheter och enheter
har gjort genom att konkurrensutsitta upphandlingen enligt LOU
respektive LUF jimfért med att kopa varan eller tjinsten utan
foregiende konkurrensutsittning. Uppdraget skulle redovisas senast
den 28 juni 2012.

Uppdraget dndras pa s sitt att uppdraget i den del som avser att
vilja ut ett tiotal strategiska varor och tjinster for att berikna och
redogora for vilka eventuella effektiviseringsvinster som upphand-
lande myndigheter och enheter har gjort genom att konkurrens-
utsitta upphandlingen enligt LOU respektive LUF jimfort med att
kopa varan eller tjinsten utan féregdende konkurrensutsittning ska
utgd frin uppdraget.

Utredningstiden forlings. Uppdraget ska i stillet redovisas
senast den 1 december 2012.

(Socialdepartementet)
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Kommittédirektiv 2012:107/

Tillaggsdirektiv till
Utredningen om utvardering av upphandlingsregelverket
och dversyn av upphandlingsstatistiken (Fi 2010:06)

Beslut vid regeringssammantride den 18 oktober 2012

Forlingd tid for uppdraget

Regeringen beslutade den 9 september 2010 kommittédirektiv om
bl.a. utvirdering av upphandlingsregelverket ur ett ekonomiskt och
samhillspolitiskt perspektiv (dir. 2010:86). Den 2 februari 2012
beslutade regeringen tilliggsdirektiv (dir. 2012:10), enligt vilka bl.a.
utredningstiden forlingdes. Uppdraget skulle enligt tilliggsdirektiven
redovisas senast den 1 december 2012.

Utredningstiden forlings. Uppdraget ska i stillet redovisas senast
den 5 mars 2013.

(Socialdepartementet)



Deltagare i Upphandlingsutredningens
2010 referensgrupper

Deltagare i referensgruppen for klassisk sektor

Anders Lunander — Orebro Universitet, fram till oktober 2012
Anna Nitzelius — Offentliganstilldas férhandlingsrdd

Annika Bondesson — Kammarkollegiets Statliga Inképssamordning
Bosse Bliderman — Partnerskapet for utveckling av sociala féretag
Catharina Piper — Sjukvardsleverantérerna

Dennis Pamlin — konsult

Elisabet Sundén Ingestrom — Arbetsgivarverket

Eva Eiderstrom — Naturskyddsforeningen

Géran Soderlof — Sveriges Kommuner och Landsting

Henrik Fréjmark — Svenska kyrkan

Hilkka Eskalainen — nitverket Smikom, frin juni 2012

Ingemar Hamskir — Tjinsteminnens Centralorganisation
Jan-Eric Nilsson — Statens vig- och transportforskningsinstitut

Jenny Oltner — Naturvirdsverket, fram till september 2011
direfter Tomas Chicote, Kristina von Oelreich och Elin Rosén

Kalle Krall — konsult

Kerstin Eriksson — Riksorganisationen fér vdrd och omsorg
utan vinstsyfte

Lena Svensson — Sveriges Kommuner och Landsting

Marcus Grinsmark— Féretagarférbundet, fram till juni 2011
direfter Mats Assarsson

Maria Losman — konsult
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Maria Vredin Johansson — Konjunkturinstitutet, fram till
oktober 2012

Mats Gotthé — Ekonomistyrningsverket

Nils Fjelkegird — Upphandlingsstodet vid Kammarkollegiet
(fram till september 2011 direfter E-legitimationsnimnden)

Niklas Tideklev — Tillvixtverket, fram till februari 2012 direfter
Marcus Liu

Per-Olov Marklund — Ume3 Universitet, fram till oktober 2012

Ronny Svensson — nitverket SmdKom (fram till juni 2012 direfter
Bergslagsgruppen)

Sofie Rehnstrém — Landsorganisationen

Stefan Jénsson — Konkurrensverket

Sven-Olof Ryding — AB Svenska Miljéstyrningsridet

Torbjorn Andersson — Diskrimineringsombudsmannen, fram till
juni 2012, direfter Paul Lappalainen

Deltagare referensgruppen forsorjningssektorerna

Andrea Sundstrand — Stockholms Universitet
Andreas Lindstrom — Svensk Energi

Birgitta Laurent — Svenskt Niringsliv
Christina Nyberg — Stockholm Vatten AB
David Sundgren — Svenska Kraftnit

Jan Schénbeck — Trafikverket

Lars Sjovall — Svensk Kollektivtrafik, fram till juli 2011,
direfter Anna Gronblad

Marcus Miettinen — Luftfartsverket

Pia Joutsenvirta — Luftfartsverket



Bilaga 4

Sammanfattning av
Upphandlingsutredningens
delbetankande

Upphandlingsutredningens huvudsakliga uppdrag ir att utvirdera
upphandlingsregelverket ur ett ekonomiskt och sambhillspolitiskt
perspektiv samt se &ver systemet for insamling av upphandlings-
statistik och vilka uppgifter som ska samlas in. Oversynen gérs
parallellt med en motsvarande 6versyn inom EU. Utredningen har
som uppgift att nira folja EU:s 6versyn och att tydliggora viktiga
svenska erfarenheter av regelverket, inklusive ge forslag till
férindringar.

Det nirmare syftet med utredningens uppdrag ir att utreda om
dagens regelverk 1 tillricklig utstrickning mojliggér for upp-
handlande myndigheter och enheter att gora goda affirer genom att
tillvarata konkurrensen p& marknaden och samtidigt anvinda sin
kopkraft till att férbittra miljon, ta sociala och etiska hinsyn samt
verka for okade affirsmojligheter for smd och medelstora foretag.
Syftet med statistikuppdraget ir att foresld metoder for regelbunden
insamling samt utreda och foresld vilka uppgifter som ir nédvindiga
for att den nationella upphandlingsstatistiken ska kunna anvindas for
att utvirdera och f6lja upp via upphandlingen férd politik och bedéma
effekterna av framtida reformer p& omridet.

Den éversyn som genomfors pd EU-nivd har bland annat omfattat
en konsultation i form av en gronbok. Upphandlingsutredningen har
bidragit med underlag till regeringens svar pd grénboken.

Delbetinkandet dr omvirlds- och problembeskrivande och
anger utredningens vigval infér det fortsatta arbetet. Utredningen
dterkommer med forslag i slutbetinkandet. Detta innebir ocks3 att
konsekvensanalyser och finansieringsfrigor dterstar.

Utredningen behandlar inte forindringar av andra direktiv in de
som ror det klassiska direktivet eller férsorjningsdirektivet.
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Kritik mot upphandlingsreglerna

Utredningsarbetet genomfors 1 en situation dir upphandlings-
regelverket och dess tillimpning ir féremdl for vixande kritik.
Synpunkter som framfoérs gir exempelvis ut pd att regelverket ir
kringligt, stelbent och brister i tydlighet. Minga myndigheter
anses vidare inte uppmirksamma upphandlingen pi ett sitt som
motsvarar dess betydelse. Det kan bero pd resursbrist eller att
frigan inte prioriteras.

De ménga kontakter utredningen haft under arbetets ging har
gett en rik och mingfacetterad bild av den offentliga upphand-
lingen och férutsittningarna att géra goda affirer. Flera forslag har
ocksa vickts som syftar till férenklingar och férbittringar.

Det har ocksd framférts att offentlig sektor saknar helhetssyn
pa anskaffningen av varor och tjinster. Det kortsiktiga perspektivet
beror bland annat pd det s.k. stuprorstinkandet som forvaltnings-
strukturen och budgetsystemet bidrar till. Synsittet leder inte
sillan till att produkter med ett billigt inkdpspris viljs trots att
kostnaden blir hogre pd lingre sikt och att produkten kan vara
simre ur ett miljoperspektiv.

Utgdngspunkter for utredningens arbete

Utredningen konstaterar att upphandlingsdirektiven har som primirt
mdl att frimja den grinsoverskridande handeln. Upphandlings-
direktiven spelar sdledes en viktig roll nir det giller att stirka den inre
marknaden. De upphandlande myndigheterna och enheterna ligger
visserligen vikt vid den forbittrade konkurrens som grins-
overskridande handel medfér men deras primira syfte med
upphandlingen ir enligt utredningens erfarenhet att géra goda
affirer.

Utredningen anser, mot bakgrund av den dialog som férts med
intressenterna pd omrddet, att den huvudsakliga utgingspunkten
for dversynen av upphandlingsregelverket dirfér bor vara den goda
affiren. Med den goda affiren avses att tillgodose verksamheternas
behov, inklusive kvalitativa aspekter, till ligsta mojliga total-
kostnad. Den goda affiren inkluderar ocksi ett medborgar-
perspektiv, eftersom merparten av det som upphandlas pd ett eller
annat sitt, syftar till att méjliggéra god service till medborgarna.
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Utredningen anser att dversynen ska bidra till att forenkla den
offentliga upphandlingen. Tydligare och enklare regler samt en
smidigare tillimpning férvintas oka effektiviteten 1 upphandlingen.
Dirmed stimuleras ocksa den grinsoéverskridande handeln.

En viktig utgdngspunkt ir att sirskilt beakta de mindre fore-
tagens och upphandlande myndigheternas forutsittningar.

En bild av den offentliga upphandlingen

For hela 4ret 2010 annonserades drygt 19 000 upphandlingar.
Ungefir en fjirdedel var upphandlingar 6ver EU:s troskelvirden
medan resten avsig upphandlingar dir under. De annonserade
upphandlingarnas totala virde kan inte sikerstillas pid samma sitt.
P3 basis av tidigare analyser, anser utredningen att den mest rimliga
uppskattningen ir att det totala virdet for samtliga upphandlings-
pliktiga varor och tjinster arligen uppgir till mellan 480 och 580
miljarder kronor. Det motsvarar mellan 15,5 och 18,5 procent av
BNP.

Sammanlagt 6verprévades drygt fem procent av de upp-
handlingar som annonserades under 2010. Av dessa rérde cirka 40
procent upphandlingar 6ver tréskelvirdena.

Det forenklade respektive det dppna forfarandet ir de mest
forekommande upphandlingsformerna. Ovriga férfaranden str
endast for ett fital procent. En tredjedel av antalet upphandlingar
beriknas ske 1 form av ramavtalsupphandlingar. Ramavtalen upp-
skattas utgora totalt 40 procent av det totala virdet som upp-
handlas. Antalet anbud uppgér 1 snitt till cirka 5,5 per upphandling.

Knappt 19 procent av de anbud, som féretag med firre idn tio
anstillda (mikroféretag) ligger, ir vinnande anbud. Andelen for
ovriga foretagskategorier varierar mellan 32 och 35 procent. I
sammanhanget ir smi foretag sddana som har mellan 10 och 49
anstillda. De medelstora féretagen har 50 till 249 anstillda. Ovriga
foretag betecknas som stora.

Drygt 40 procent av samtliga anbud limnas av mikroféretag.
Detta leder till att denna grupp stdr for cirka 30 procent av det
totala antalet vinnande anbud vilket ir jimférbart med de smd
foretagens andel. Medelstora féretag vinner cirka en femtedel av
alla upphandlingar och de stora foretagen stir enligt under-
sokningen fér en lika stor andel.
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Effektivitetsvinster och transaktionskostnader

Enligt en analys som utredningen litit utféra konstateras att det
inte foreligger ndgra stérre skillnader 1 den tid som det tar att
upphandla olika sorters varor och tjinster. Det ir siledes inga
uppenbara skillnader mellan att upphandla exempelvis stid- och
konsulttjinster. Skillnaderna ir diremot stora mellan olika upp-
handlingsférfaranden. Direktupphandling, utan krav pd formell
anbudsgivning, kriver minst tid att genomféra, medan det 6ppna
forfarandet dr mest tidskrivande. Den totala transaktionskostnaden
fér upphandlande myndigheter och enheter, som lyder under LOU
eller LUF, uppskattas till ungefir 1,1 miljard per 4r, vilket
motsvarar kostnaden fér drygt 2 000 heltidsdrsarbeten.

Undersékningar som EU-kommissionen l3tit utféra uppskattar
att det oppna forfarandet leder till en prissinkning motsvarande 3,8
procent av kontraktets slutliga virde.

Den slutsats man kan dra ir att upphandlingsregelverket
visserligen medfér betydande transaktionskostnader men att dessa
bér ses som en god investering for att erhilla billigare och bittre
varor och tjinster. Slutsatsen ska inte tolkas som att den offentliga
upphandlingen inte kan effektiviseras.

En bred dialog med intressenterna

Utredningens arbete har bedrivits under stor 6ppenhet. Utredningen
har arrangerat ett flertal seminarier for intressenter pd olika platser 1
Sverige. Flera hundra personer har deltagit, framférallt upphandlare,
foretagsrepresentanter och fortroendevalda. Sirskilda temainriktade
seminarier har ocksd genomférts om statistik, miljo- och sociala
hinsyn samt livsmedelsupphandlingar. Vidare har utredningen
arrangerat ett seminarium pd temat transformativa lésningar med
inriktning pd funktionsupphandling. Ett trettiotal dialogméten med
olika intressentgrupper har ocksd genomforts. Utredningen har ocksd
en expertgrupp och tva referensgrupper som har bidragit till arbetet.
I februari 2011 lanserade utredningen en hemsida dir olika
intressenter bjuds in till diskussion och dialog. Fér utredningen har
alla dessa kontaktytor varit av stor betydelse och utgjort ett viktigt
underlag till delbetinkandet.
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Prioriterade fragor i utredningsarbetet

Utredningen har med stdd av det utdtriktade arbetet och egna
analyser prioriterat f6ljande frigestillningar/problemomriden. Det
har framférts att upphandlingar av vissa varor och tjinster dr sir-
skilt problematiska. Utredningen har dirfér valt att sidrskile
beskriva erfarenheter och synpunkter gillande livsmedels-, konsult-
och byggentreprenadupphandlingar.

Prévning av upphandlingsmdl i allméin forvaltningsdomstol

Det okade antalet éverprévningar och de skirpta rittsmedlen har
tydligt pdverkat den offentliga upphandlingen. De problem som
utkristalliserats dr framfér allt kopplade till domstolarnas hand-
liggningstider och en oférutsebar kammarrittspraxis. Denna utveck-
ling har enligt intressenterna medfort att upphandlande myndigheter
forsoker undvika dverprévningar vilket sker pd bekostnad av den goda
affiren. Utredningen har for avsikt att nirmare analysera &tgirder som
kan bidra dll att antalet 6verprévningar minskar, att férvaltnings-
domstolarnas handliggningstider forkortas och en mer forutsebar
kammarrittspraxis.

Utredningen har i samband med regeringens gronbokssvar sirskilt
tagit upp ett problem som myndigheter moter 1 samband med
overprovningar. Utredningen har framfort att det bor inforas bestim-
melser som innebir att de upphandlande myndigheterna kan fullgéra
sina obligatoriska uppgifter under pdgiende domstolsprévning och
under den tid som direfter krivs for att genomféra en ordinarie
upphandling. Undantagsforfarandet forhandlad upphandling utan
foregdende annonsering, dvs. direktupphandling, féreslds vara
tillimpligt 1 nimnda situationer.

Beloppsgrinserna for direktupphandling;

Beloppsgrinsen for direktupphandling har enligt minga intressenter
lett till strukturella forindringar av den offentliga upphandlingen. Smi
myndigheter som upphandlar mycket sillan och tidigare inte ansett
sig behéva upphandla enligt regelverket, har t.ex. i och med den
inférda grinsen behovt skaffa kunskap om regelverket och fitt
dkade kostnader. Flera intressenter menar att deras kostnader som
ror upphandling har stigit sedan grinsen inférts. Intressenter som
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representerar smé foretag har framfort att de missgynnas av den
inférda beloppsgrinsen. Andra foretagsrepresentanter anser dock
att grinserna ska vara kvar eller sinkas. Utredningen dverviger att
foresld att beloppsgrinserna for direktupphandling héjs. Det skulle
kunna innebira ett forslag, med flera olika beloppsgrinser,
beroende pé féremilet f6r upphandlingen.

Okade majligheter till forbandling och dialog mellan parterna

Utredningen goér bedémningen att okade méojligheter till for-
handling inom den klassiska sektorn pd ett verksamt sitt skulle
kunna bidra till att den goda affiren och, inte minst méjligheterna till
innovativa lésningar, hamnar i fokus f6r den offentliga upphandlingen.
Det forhandlade forfarandet med féregdende annonsering bér fa ske
pd samma villkor i klassisk sektor som 1 forsérjningssektorerna.
Utredningen anser vidare att det dr angeliget att uppmuntra till 6kad
dialog mellan parterna. EU-kommissionen bér enligt utredningen
komma med vigledning pd omridet.

Anvindningen av elektronisk upphandling

Elektroniska upphandlingssystem har stor betydelse f6r den offentliga
upphandlingens utveckling. Utokad anvindning av elektroniska
losmngar ir t.ex. nagot som enligt utredningens bedommng kan ha
positiva effekter pd smd och medelstora féretags intresse och
mojligheter att delta 1 offentliga upphandlingar. Det kan i sin tur
inverka positivt pd konkurrensen. Upphandlingsutredningen har for
avsikt att 1 samrdd med bla. Kammarkollegiet ytterligare utreda
behovet, méjligheterna och problemen med att utveckla sidana
elektroniska system.

Forbattra ramavtalen

Det har pitalats frdn minga hall att reglerna om ramavtal har lett
till strukturella férindringar av vissa marknader. Framfér allt avses
dd de stora samordnade ramavtalen. Ramavtalen styr mot storre
leverantorer vilket forsimrar konkurrensen enligt ménga intressenters
mening. Det finns dven risk f6r att ramavtalen inte leder tll goda
affirer eftersom det ofta krivs att de olika bestillarna kompromissar
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med sina énskemdl. Samordnade ramavtal anses samtidigt ha ett stort
virde fér mindre upphandlande myndigheter med begrinsade
resurser.

Utredningen menar att kravet pd att minst tre leverantorer ska
antas till ett ramavtal kan medféra onédiga transaktionskostnader
for bdde upphandlande myndigheter och féretag. Utredningen
anser dirfor att det klassiska direktivet bor dndras pd s8 sitt att
ramavtal fir tecknas med valfritt antal leverantérer.

Det finns anledning att nirmare utreda behovet av och
mojligheterna  att inféra fortydliganden eller undantag frin
ramavtalsbestimmelsernas krav vid avrop av vissa sirskilda sociala
ginster. Utredningen 6verviger vidare att foresld att forfarandet
dynamiska inkopssystem inférs i LOU. Enligt utredningens
bedémning skulle inférandet av sddana system kunna underlitta
upphandlande myndigheters hantering av avrop. Utredningen
dverviger dven forslag som syftar till att 6ka parternas avtalstrohet.
En forbittrad inképsstatistik och elektroniska bestillningssystem
ir 1 sammanhanget viktiga dtgirder.

Behov av forbdttrad priskontroll

Utredningen konstaterar att det bla. i livsmedels- och bygg-
upphandlingar férekommer stora prisfluktuationer under avtalstiden.
Utredningens uppfattning dr att det dirfér kan finnas behov av
sirskild vigledning om kontraktsutformning och férbittrad

uppioljning.

Utvdrderingsmodeller och viktningskrav

Anvindningen av si kallade relativa utvirderingsmodeller kan leda tll
godtycklig kontraktstilldelning och dirmed till samhillsekonomiskt
ineffektiva utfall. Trots det anvinds sddana modeller i stor
utstrickning. Utredningen anser att det behdvs vigledning om vilka
utvirderingsmodeller som ir limpliga att anvinda 1 olika situationer.

Upphandlingsutredningen uppmirksammar ocksi de problem
som uppstdr nir viktning 1 procent anvinds vid utvirderingen.
Risken ir stor att utvirderingen blir mindre transparent och dirtill
mindre forutsigbar. I syfte att forenkla upphandlingsregelverket
kan formuleringarna om viktning behéva ses éver.
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Den offentliga upphandlingens strategiska betydelse och forbittrad
upphandlingskompetens

Flera av de uppmirksammade problemen inom den offentliga upp-
handlingen har ett tydligt samband med att minga myndighets-
ledningar inte axlat rollen som strategiska kopare. Utredningen
kommer dirfér att nirmare utreda de offentliga upphandlings-
funktionernas strategiska stillning. Syftet dr att nirmare analysera
virdet av att upphandlingen ses som en del av en myndighets
strategiska arbete, belysa goda exempel, analysera framgingsfaktorer
och hur sddana kan inspirera andra upphandlande myndigheter och
enheter.

Utredningen 6verviger iven att foreslid att ett nytt forsk-
ningsfilt etableras, bland annat genom inrittande av en professur i
offentlig upphandling. En ny grundutbildning pd hogskolenivd ir
en del av detta forslag. Slutligen éverviger utredningen att kraftigt
forstirka den statliga upphandlingsstédjande verksamheten.

Uppfolining och utvéirdering av kontrakt

Utredningens arbete, bl.a. den enkit som utredningen genomfért
bland upphandlande myndigheter och enheter, visar att upp-
foljningen av avtal ir mycket bristfillig. Det gor att myndigheterna
riskerar att inte fi det man betalar for. Ett ytterligare problem
bestdr 1 att f8 upphandlingar blir foremdl for systematisk
utvirdering. Det medfér att de upphandlande myndigheterna och
enheterna I6per stor risk att g& miste om virdefulla erfarenheter
infoér framtida upphandlingar.

Forekomsten av uppfoljning och utvirdering dr en prioriterings-
eller resursfriga som hinger nira samman med den ofta bristande
forstdelsen hos myndigheternas ledningar fér den offentliga upp-
handlingens ~strategiska betydelse. Forbittrad uppféljning och
utvirdering ir viktig, inte minst i férhillande till sm& och medelstora
foretags mojligheter och intresse av att delta 1 offentliga upp-
handlingar. Uppféljning och utvirdering av krav och kriterier som
ror miljohinsyn och sociala hinsyn ir av sirskild betydelse. Sidant
arbete inkluderar bla. frigor om hur den upphandlande myndig-
heten kan spdra och kontrollera varors ursprung.

Utredningen kommer noga att éverviga forslag som kan bidra
till att uppféljning och utvirdering férbittras. En foérbittrad
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nationell upphandlingsstatistik forvintas ge okade férutsittningar
for att utveckla bdde uppféljningen av enskilda kontrakt och
utvirderingen av upphandlingen.

Valfribetsforfarande i LOU

Syftet med ett valfrihetstérfarande ir att den upphandlande myndig-
heten ska kunna ge enskilda personer mojlighet att paverka vem som
tillhandah3ller exempelvis hemtjinst, ildreomsorg, skolskjuts, fird-
ganst etc. Utredningen har fér avsikt att nirmare utreda férut-
sittningarna for att infora ett valfrihetsférfarande 1 LOU.

Hur upphandlar man kvalitet?

Priset spelar enligt minga intressenter en allt fér stor roll i mdnga
upphandlingar. Intressenterna konstaterar att det ir svirt att definiera,
stilla krav pd och utvirdera kvalitet.

Utredningen anser att forslagen om o6kade férhandlings-
mojligheter och férbittrad dialog kommer att bidra till kvalitets-
forbittringar. Dessutom bor inférandet av ett valfrihetsférfarande
inom LOU rimligen leda till att den enskildes behov och upp-
fattningar om kvalitet hamnar 1 fokus. Forstirkta resurser f6r, och
betoning av, uppféljning och utvirdering har ocksd som syfte att
forbittra kvaliteten i de varor och tjinster som upphandlas.

Uteslutning av leverantirer

Reglerna om uteslutning av leverantdrer dr svdra att tillimpa och
bor dirfor fortydligas. Vidare anser utredningen att kommissionen
bér komma med vigledning avseende reglernas tillimpning.

Offentlig upphandling som ett styrmedel for att nd sambdllspolitiska
madl pd hillbarbetsomrddet

I syfte att utveckla och férbittra den strategiska anvindningen av
upphandling som verktyg fér att nd prioriterade samhillspolitiska mal
anser utredningen att kommissionen bor ta fram en vetenskapligt
baserad vigledning som tydliggér i vilka sammanhang offentlig
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upphandling utgor ett samhillsekonomiske effektive och verksamt
styrmedel 1 arbetet f6r en hallbar utveckling.

Krav i upphandlingar som gar utover EU:s minimilagstifining
och harmoniserande lagstifining

Utredningen anser att det beh6vs en nirmare analys av vad EU-
domstolens praxis innebir f6r mojligheterna att 1 upphandlingar stilla
miljokrav  och sociala krav som gir lingre in EU-rittsliga
minimiregleringar och harmoniserande lagstiftning. I en sddan analys
bér EU-rittens allminna utveckling pd miljdomrddet och det sociala
omridet beaktas. Analysen forvintas ocksd belysa vad som giller for
upphandlingar under tréskelvirdena och av B-tjinster.

Grona innovationer och andra bdllbara losningar

Under utredningen har det framkommit att det finns behov av att
driva p& en mer hillbar affirsutveckling och av att frimja innovationer.
P34 minga omriden, exempelvis infrastrukturomridet, behovs nya
hillbara lésningar som moter de upphandlande myndigheternas
behov. Marginella férindringar inom nuvarande teknik ir ofta inte
tillrickliga. T stillet for att stilla detaljerade produktkrav bér upp-
handlingen specificera vilken funktion som efterstrivas. P3 s8 sitt
kan offentlig upphandling limna ett viktigt bidrag till innovationer
och grona teknikspring.

Bestillarna och upphandlarna besitter en stor potential som
utvecklare av den offentliga sektorn. Genom kompetenshdjande
dtgirder kan denna kapacitet tas tillvara. Dessutom behovs det
vigledning som pi ett tydligt sitt beskriver motiv och férdelar med
att stilla funktions- och prestandakrav samt hur sddana upphand-
lingar kan genomforas. De regler som tilliter informationsutbyte
mellan parterna kan ocksd behova fortydligas, bl.a. bestimmelserna
om konkurrenspriglad dialog och férhandlad upphandling.

Livscykelanalyser

Frin utredningens perspektiv framstdr det som viktigt att inte
begrinsa hillbarhetskraven pd en vara eller tjinst till sjilva anvind-
ningsfasen. Ofta kan en betydande del av olika produkters
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miljopaverkan hinféras till hur de tllverkas samt hur avfall och
restprodukter hanteras. Upphandlingsutredningen har fér avsikt
att noga folja wutvecklingen p&8 omridet betriffande livs-
cykelanalyser.

Krav pd villkor i nivd med svenska kollektivavtal samt krav
pd arbetsmiljé och ILO:s kirnkonventioner

Det finns utrymme att stilla krav pd minimiléner, arbetsvillkor,
arbetsmiljo samt att ILO:s kirnkonventioner féljs vid offentliga
upphandlingar. Sidana krav utformas limpligen som sirskilda
kontraktsvillkor. Utredningen beddémer att det finns behov av
upphandlingsstédjande dtgirder pd omridet.

Upphandling kontra bidragsgivning

I syfte att bidra till 6kad riteslig forutsidgbarhet har utredningen for
avsikt att forsoka klarligga vad som skiljer offentlig upphandling
frin bidragsgivning. Aven upphandlingsstédjande &tgirder kan
komma att dvervigas.

Reserverade kontrakt till skyddade anstillningar

Upphandlingsutredningen overviger att féresld att upphandlings-
direktivens bestimmelser om reserverade kontrakt till skyddade
verkstider eller program f6r skyddade anstillningar inférs.

Smd och medelstora foretags medverkan i offentliga upphandlingar

De problem som smi och medelstora foretag upplever ir i stort
sett gemensamma inom EU. Foretagens anser att det ir
komplicerat och tar l&ng tid att [imna anbud. De mindre féretagen
saknar inte sillan kapacitet att leverera den vara eller tjinst som
efterfrigas eftersom kontrakten ir f6r omfattande. Foretagen anser
ocks? att irrelevanta krav dr vanliga. Vidare {6ljs stillda krav sillan
upp. Det leder till att mindre serigsa foretag kan fi kontrakt trots
att de inte har f6r avsikt att leva upp till kraven.

11
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Det dr emellertid svart att frin befintliga studier dra sikra slutsatser
om de smi och medelstora féretagens deltagande 1 offentliga
upphandlingar. En férbittrad nationell upphandlingsstatistik dr en
viktigt del att belysa, nir och i vilka typer av upphandlingar det ir
viktigt att vidta dtgirder for att 6ka konkurrensen.

Utredningen overviger flera dtgirder 1 syfte att 6ka smd och
medelstora foretags mojligheter att delta 1 offentliga upp-
handlingar. Vigledning gillande uppféljning och utvirdering ir en
viktig dtgird. Utdkad anvindning av elektroniska 16sningar, ckade
mojligheter till férhandling, férindrade regler om ramavtal och
inférande av valfrihetsforfarande inom LOU ir andra exempel.

En forbittrad nationell upphandlingsstatistik

Upphandlingsutredningen har funnit att bide upphandlare och
leverantdrer 1 allminhet stiller sig positiva till, och ser nyttan med,
en forbittrad upphandlingsstatistik. Utredningen anser att det
dirfor finns goda férutsittningar f6r en bittre utvecklad nationell
upphandlingsstatistik.

I betinkandet beskrivs tre alternativa nivier pd upphandlings-
statistiken som utgdngspunkt for det fortsatta arbetet. Alternativ 1
utgdr 1 princip frdn att forbittra dagens rutiner fér den
statistikinsamling som medlemsstaterna ir dlagda att gora. I detta
alternativ baseras informationen enbart pd de variabler som samlas
in med hjilp av de standardformulir som anvinds fér rappor-
teringen till EU. Alternativ 2 innebir att alternativ 1 utdkas med
uppgifter om upphandlingar under troskelvirdena. Alternativ 3
innebir en utdkning av alternativ 2 med information ur andra
upphandlingsdokument in standardformuliren. Utredningen anser
att alternativ 3 ir att foredra.

Statistikinsamlingen kan utdkas med att ocksd omfatta uppgifter
frin ekonomisystem och éverprévningar. Det skulle bland annat
forbittra mojligheten att samla in uppgifter om ramavtal och LOV-
upphandlingar.  En  upphandlingsstatistik som  bygger pa
information frin ekonomisystemen ir i princip en forutsittning for
att statistiken ska nd en acceptabel kvalitet. Utan linkning — mellan
ekonomisystemen, avtalsdatabaserna och annan upphandlings-
relaterad information — blir bilden av den offentliga upphandlingen
inte rittvisande. Utredningen anser vidare att den nationella
upphandlingsstatistiken ska dgas av staten.

12
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I utredningens arbete med forslag p& nationell upphandlings-
statistik ska nyttan av statistiken vigas mot de resurser som krivs
for att samla in och hantera denna. Upphandlingsutredningen gor
bedémningen att flertalet intressenter pd omridet — staten, enskilda
upphandlande myndigheter och enheter, potentiella leverantorer
och forskare — har nytta av en forbittrad statistik. Den ir
nddvindig fér att pd nationell och lokal nivd kunna utvirdera de
politiska mdl som den offentliga upphandlingen ska bidra till. En
forbittrad statistik dr ocksd noédvindig fér att en upphandlande
myndighet eller enhet ska kunna f6lja upp sina kontrakt. Vidare ges
den upphandlande myndigheten en mojlighet att identifiera
eventuella anbudskarteller.

I sitt fortsatta arbete kommer utredningen att analysera frigan
om och hur direktupphandlingar ska ingd i statistiken. En annan
viktig friga for det fortsatta arbetet ir ocksd hur och fér vem
statistiken ska vara sékbar.

13
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Sammanfattning av remissynpunkter

Delbetinkandet Pd jakt efter den goda affiren — analys och erfaren-
heter av den offentliga upphandlingen (SOU 2011:73) har remiss-
behandlats. Delbetinkandet skickades till 112 remissinstanser, av
dessa har 92 stycken kommit in med svar. Dessutom har 27
spontana remissvar kommit in, totalt har 119 remissinstanser yttrat
sig.

En majoritet av remissinstanserna ser 1 huvudsak positivt pd
utredningens fortsatta inriktning och arbete. Relevanta problem
och frgor har lyfts fram. Vidare ses det som positivt att utgdngs-
punkten har varit den goda affiren.

Prévning av upphandlingsmal i allméan
férvaltningsdomstol (4.5)

En majoritet av remissinstanserna instimmer 1 att det finns en spretig
och of6rutsebar kammarrittspraxis. Bland annat Forsvarets
materielverk (FMV) menar att férhandlingsprincipen bér tillimpas 1
overprovningsmal. Skatteverker anser att rittsutvecklingen inom
offentlig upphandling har fitt en felaktig utveckling, med en svag och
spretig praxis. Statens Kommuner och Landsting SKL ser det som
noédvindigt att Hogsta forvaltningsdomstolen tar upp fler upp-
handlingsmil. Féretagarna instimmer i att den totala tidsdtgdngen
for overklagandeprocessen och spretig domstolspraxis kan vara
problematisk fér de berérda. Dock anser Kammarritten 1 Goteborg
att det inte dr unikt med motstridiga avgéranden frin under-
instanserna. Konkurrensverket menar att omfattningen av eventuella
problem ir oklar samt att frigan mdiste ses mot bakgrund av
rittsomradets snabba utveckling under senare &r.

Vidare anser en majoritet av remissinstanserna att ldnga
handliggningstider och antal mil dr ett problem. Bland annat
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stiller sig FMV bakom de forslag som Forsvarsstrukturutredningen
(SOU 2011:36) har limnat rérande &verprévningen i domstol.
Vidare bér mal enligt LUFS handliggas skyndsamt. Skatteverket
anser att handliggningstiden minga ginger blir orimligt ldng.
Arbetsgivarverket tycker det ir intressant att se nirmare pd hur
ovriga nordiska linder har hanterat éverprévningsfrigorna, Sveriges
Offentliga Inkipare (SOI) anser att den problembild som utredningen
mélar upp stimmer vil 6verens med SOI:s uppfattning. Kommuner,
landsting och fackforeningar delar i stort den problembild som ges i
utredningen. Nigra remissinstanser instimmer inte helt 1 den bild som
ges. Forvaltningsritten i Stockholm framhiller att handliggningstiden
ocksd ir betingad av pd vilket sitt parterna for processen. Enligt
Domstolsverket har domstolarna lyckats hantera en 6kad mal-
tillstrémning pa ett fortjanstfullt sitt. Verket ir 1 stort positiv till de
forslag som Milutredningen limnat (SOU 2010:44). Konkurrensverket
(KKV) menar att det saknas en nirmare analys av de juridiska
grunderna som dberopas 1 ansékningar om 6verprévning i1 forhéllande
till utfallet. Umed Universitet anfér att Domstolsverkets statistik visar
att antalet 6verprovningar fir anses vara litet 1 férhdllande till det
totala antalet offentliga upphandlingar och inte sillan tenderar att
overdrivas 1 den offentliga debatten. Svenskt Niringsliv anser inte
att sjilva dverprovningsprocessen dr ett problem. Problematiken
ligger snarare 1 att det slarvas 1 férberedelsearbetet. Advokatfirman
Delphi tycker det idr besynnerligt att det inte foreslds eller
diskuteras att oka forvaltningsdomstolarnas resurser for att kunna
hantera de upphandlingsmil som kommer in.

En majoritet av remissinstanserna tillstyrker ocksd en special-
domstol eller koncentration av upphandlingsmalen till en eller
ett fital forvaltningsdomstolar. FMV bedémer att en okad
specialisering leder till 6kad rittssikerhet, En nimndorganisation
enligt dansk modell skulle dock inte tillféra nigra mervirden.
Skatteverket menar att man antingen kan inritta en specialdomstol
for offentlig upphandling (férslagsvis Marknadsdomstolen) eller
att koncentrera alla upphandlingsmal till en férvaltningsdomstol.
Trafikverket anser att upphandlingsmal bor avgéras av en speciali-
serad klagonimnd eller motsvarande 1 likhet med Danmark och
Norge, alternativt specialisering till ett fital férvaltningsritter och
en kammarritt. Kommuner, landsting och SKL ser 1 huvudsak
positivt pd forslaget. KKV anser att en rad argument talar for
inférande av en specialdomstol liknande Klagenimnden i Danmark
och avrider utredningen frin att gd vidare med ett sidant forslag.
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Svenskt Néringsliv menar att det inte bor inféras en modell likt den
danska, diremot borde det utredas vidare om man skulle kunna
koncentrera upphandlingsmilen till en eller ett begrinsat antal
forvaltningsdomstolar. Aven Stena Metall, Atervinningsindustrierna
(AI) och Foretagarna anser en dansk modell som olimplig, dire-
mot koncentration till ndgon eller ndgra 3 férvaltningsdomstolar.

Ett flertal remissinstanser anser vidare att det vore énskvirt att
utredningen behandlar frigan om preklusionsfrist, bla. FMV,
Trafikverket, Arbetsformedlingen, Arbetsgivarverket, ett antal kom-
muner och landsting samt Smdkom. KKV har tidigare ansett att en
preklusionsfrist inte bor inféras. En sddan frist dr forknippad med
praktiska juridiska tillimpningssvarigheter. I fall frigan utreds bor
den innefatta en genomging av utvecklingen 1 de linder som redan
tillimpar en sddan frist. MAQS Law Firm ser positivt pd att frigan
inte ska utredas vidare.

Nir det giller, eventuellt inforande av avgift vid begiran om
overprovning samt rittegingskostnader stiller sig en majoritet av
remissinstanserna som yttrat sig 1 frdgan bakom en sidan idé, bl.a.
FMYV, Forsikringskassan, Affdarsverket Svenska Kraftndt samt ett antal
kommuner. KKV och Foretagarna motsitter sig ett sddant forslag,

En majoritet av remissinstanserna instimmer 1 att direktupp-
handling ska kunna ske i1 samband med &verprévning, bla.
Kammarritten i Géteborg, Domstolsverket, Forsvarsmakten, FMYV,
Skatteverket, ett flertal kommuner och landsting, Féretagarna.
Svenskt Néringsliv anser att det bor utredas vidare om det gér att
inféra nigot slags undantagsforfarande for situationer som dessa.
MAQS Law Firm har dock svirt att se hur detta skulle kunna
regleras. Advokatfirman Delphi anser att nuvarande ordning, dir
det finns mojlighet f6r myndigheten att tilldela verksamhets-
nodvindiga och bridskande kontrakt under det att éverprévning
pagar, ir limpligt avvigd.

Beloppsgranserna for direktupphandling (4.6)

En majoritet av remissinstanserna anser att beloppsgrinserna for
direktupphandling bér hojas, sirskilt for byggentreprenader, bl.a.
Domstolsverket, Rikspolisstyrelsen, Ekonomistyrningsverket (ESV),
Skatteverket och Forsvarets materielverk. Statskontoret ser det som
angeliget att utredningen arbetar vidare med frigan om p3 vilken
nivd en grins bor ligga. KKV ser girna en utvirdering av vilken
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effekt hojda beloppsgrinser kan ha. SOI anser att direkt-
upphandlingsgrinserna bor hojas, 8tminstone upp till motsvarande
virden som giller 1 Danmark och Norge. Tillvixtverket anser att
man bér utvirdera nuvarande grinser innan en indring gors. Enligt
SKL bor direktupphandlingarna hojas rejilt. En majoritet av
kommuner och landstingen tillstyrker en héjning av belopps-
grinserna, dock anser Botkyrka och Ljusdals kommun att det ir en
felaktig vig att g8. Inkdp Gavleborg hiller inte med slutsatserna om
en hojd direktupphandlingsgrins utan férordar att grinsen for
direktupphandling behslls. Atminstone tills man hunnit grundligt
utreda och wutvirdera effekterna av nuvarande grins. Svenskt
Niringslivs anser att det inte finns tillrickliga argument for att hoja
direktupphandlingsgrinsen. Stockholms Handelskammare avser att
dterkomma 1 frigan om var grinsen bor ligga, dock dr 800 000
kronor som féreslds i utredningen for hog. Almega ir negativ till
héjning av direktupphandlingsgrinsen. Sveriges Byggindustrier mot-
sitter sig en hojning av beloppsgrinsen for direktupphandling
avseende byggentreprenader. Konkurrenskommissionen anser att
forslaget skulle vara dgnat att allvarligt motverka méjligheten for
sm3 foretag att effektivt hivda sig i konkurrensen pd den offentliga
upphandlingsmarknaden. Foretagarna foresprikar inte hojda
grinser for direktupphandling. Kommerskollegium anser att det kan
ha negativ effekt f6r utlindska féretag.

Forhandling och dialog (4.7-4.8)

Remissinstanserna ser generellt positivt pd mojligheten att anvinda
forhandlat foérfarande med féregiende avisering inom den klassiska
sektorn samt utokade méjligheter till dialog mellan upphandlande myn-
digheter och féretag. Nigra positiva remissinstanser ir Domstolsverket,
FMV, Skatteverket, Umed universitet, Naturvdrdsverket, Trafikverket,
KKV ser girna att denna del férdjupas och mer konkreta forslag
liggs fram. Flertalet kommuner och landsting ser positivt pd 6kade
mojligheter till férhandling och dialog. Aven SKL delar upp-
fattningen att 6kade mojligheter till f6rhandling och dialog mellan
parterna vore bra. Inkdp Givleborg bedomer att mojligheten till
dialog och foérhandling behéver férindras i1 dagens regelverk.
Svenskt Néringsliv har 1 princip inget att invinda mot forbittrade
forhandlingsméjligheter, men 4r tveksamma till om detta kommer
leda till ndgra omedelbara framgingar. Stockholms Handelskammare
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ir positiv till ett utdkat bruk av férhandling 1 upphandlings-
processen. Almega forutspir att en 6kad tillimpning av externa
remisser av forfrigningsunderlaget leder till firre dverprévningar
och bittre affirer. SO menar att for att uppnd den goda affiren
bér utrymme skapas fér dialog och forhandlingar med leveran-
torerna. Advokatfirman Delphi ifrigasitter om det verkligen finns
ett behov av att ytterligare utéka mojligheterna av att anvinda
forhandlat forfarande utan foregdende annonsering.

E-upphandling — en forenklingsatgard for alla (4.9)

Remissinstanserna instimmer 1 stort 1 att elektronisk upphandling
bidrar till férenklingar f6r alla. Skatteverket framhiller att det finns
vissa processtidsbesparingar att gora pd elektronisk upphandling.
Kammarkollegiet stiller sig positiva till att medverka i ett samarbete
med utredningen fér att analysera om utredningen pi nigot sitt
kan bidra till att komma till ritta med de flaskhalsar som hindrar en
snabb utveckling av den elektroniska upphandlingen 1 Sverige.
Tillvéixtverket ser elektronisk upphandling som en viktig del for att
forenkla den offentliga upphandlingen. Kommuner och landsting
ser 1 stort att inférande av elektroniska upphandlingsprocesser
leder till forenkling. Svenskt Niringsliv inser att anvindandet av
elektronisk upphandling ligger i tiden och har i princip inget emot
en sddan utveckling, men har samtidigt lite svirt att se framfér sig
vad en 6vergdng till e-upphandling egentligen innebir 1 praktiken.
Stockholms Handelskammare tycker det ir bra att utredningen
kommer att titta mer pd varfoér utvecklingen mot sidana upp-
handlingssystem tar l&ng tid. SO/ anser att arbetet med inférandet
av elektroniska upphandlingsprocesser ir en ytterligare viktig
faktor for forenkling av arbetet for sdvil upphandlande myndig-
heter som leverantérer.

Ramavtal (4.10)

Generellt ser remissinstanserna girna en 6versyn av reglerna kring
ramavtal. Viktigt med forenkling si att ramavtalen blir attraktiva
samt en Okad avtalstrohet. Vidare stiller sig remissinstanserna
positiva till att ramavtal ska kunna tecknas med valfritt antal
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leverantorer. Direktivets bestimmelser om dynamiska inkops-
system bor inféras 1 LOU. Alternativ bér finnas till rangordning.
Bland annat ser KKV med oro pd den utveckling som finns mot
alltmer centraliserade former av upphandling. Reglerna om dynamiska
inkopssystem anses svértillimpat och anvinds 1 mycket liten
utstrickning inom EU. Man bor avvakta med ett eventuellt forslag att
inféra dynamiska inkopssystem 1 den svenska upphandlings-
lagstiftningen tills det stir klart hur detta férfarande kommer att vara
nirmare utformat i de nya upphandlingsdirektiven. Statskontoret,
Goteborgs  universitet, Stockholms —Handelskammare, SKL och
Sjukvdrdsleverantorerna ir dock 1 stort sett positiva till dynamiska
inkdpssystem. Kammarkollegiet vilkomnar en fortsatt utredning
kring mojligheterna med att utveckla elektroniska bestillnings-
system 1 syfte att underlitta bestillningar frin de ramavtal som
upphandlas inom ramen fér den statliga ink&pssamordningen.
Detsamma giller itgirderna for att 6ka de mindre foretagens
mojligheter att delta 1 upphandlingar inom den statliga inkops-
samordningen. Bristande ramavtalstrohet ir ett generellt problem vare
sig det giller gemensamma statliga ramavtal eller lokalt ingingna
ramavtal. MAQS Law Firm instimmer inte i forslaget att ramavtal ska
kunna tilldelas valfritt antal leverantorer. Utredningen bor gi vidare
med att foresld dtgirder for 6kad avtalstrohet avseende ramavtal.
Skatteverket anser att utvecklingen av ramavtal har gitt 1 en rikt-
ning dir den ursprungliga meningen med ramavtalskonstruktionen
till stor del har gitt férlorad. SKL framhaller vidare att nuvarande
reglering av ramavtal 1 LOU ir ett problem. Kravet pd rangordning
av leverantdrer, som inte har ndgon motsvarighet i upphandlings-
direktiven, passar helt enkelt inte for en hel del varor och tjinster
som upphandlas av kommuner och landsting. Trafikverket menar
att det bor finnas alternativ till en strikt rangordning. SO/ anser att
ramavtal bor kunna tecknas med wvalfritt antal leverantorer.
Utredningen pekar pd att rangordning eller andra férdelnings-
nycklar skulle vara det enda sittet att tillimpa ramavtal med alla
villkor faststillda. SOI anser att detta synsitt ir en felaktig
tolkning och dirmed begrinsande pd ett olyckligt sitt.
Domstolsverket anser dock att de problem som tas upp kring att
samordnade och storre upphandlingar begrinsar mojligheten for
smd och medelstora foretag att delta 1 upphandlingar ir ndgot
overdriven. Umed universitet framhiller att de samordnade statliga
ramavtalen fortsittningsvis bor vara frivilliga att ansluta sig till for

upphandlande myndigheter.
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Svenskt Néringsliv och Foretagarna anser att de nationellt sam-
ordnade ramavtalsupphandlingarna (Statens inképscentral och SKL
Kommentus) borde vara anslagsfinansierade.

Kvalitet (4.11)

Remissinstanserna instimmer i stort med att det foreligger svarigheter
att definiera kvalitet 1 samband med upphandling. Skatteverket anser
bla. att 6kad mojlighet till férhandling och dialog mellan den
upphandlande enheten och presumtiva leverantérer medfér att
kravstillaren fir mer information och bittre mojlighet att stilla
rimliga, proportionerliga och relevanta kvalitetskrav. Liksom
Kammarkollegiet som skriver att dialog med leverantorer, experter
med flera infér utarbetande av forfrigningsunderlaget leder till att
kvaliteten kan tydliggéras och dirmed foéljas upp pa ett bittre sitt.
Trafikverket instimmer i att det innebir svirigheter att definiera
kvalitet 1 samband med upphandling av frimst tjdnster. Statens Vig-
och Transportforskningsinstitut(VTI) noterar att utredningen disku-
terar “partnering” som ett sitt att forbittra byggentreprenader.
Partnering bedéms inte medféra omfattande ytterligare kostnader
eller risker fér endera part. Dirmed kan anvindningen av konceptet
motiveras. 7CO anser att betinkandet inte behandlar kvalitets-
aspekten som bedémningsgrund i tillricklig utstrickning. SOI:s
uppfattning dr att om processen fér dverprovning ses dver sam-
tidigt som 6kad mojlighet till dialog och férhandling med anbuds-
givare forbittras s okar mojlighet till att 1 storre utstrickning viga
anvinda kvalitet som utvirderingsparametrar, vilket okar forut-
sittningen att bittre precisera den dnskade kvaliteten.

Priskontroll (4.12)

Skatteverket framhdller att det dven finns behov av att i ramavtal
och leveransavtal kunna bygga in olika sitt att justera priser dver
tid. Skatteverket anser vidare att avtalad indexreglering av priser
under avtalstiden ir tilliten. Det finns behov av vigledning pd
omridet. Arbetsférmedlingen anser att det finns behov av att kunna
justera leveranspriset under pdgdende avtalstid, En indexupp-
rikning ir ofta en bra 16sning.
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Relativa utvarderingsmodeller och kravet pa viktning (4.13)

Det rider nigot delade meningar 1 fall relativa utvirderingsmodeller
gir att anvinda eller inte. Allt frn att de 4r limpliga till att de bor
forbjudas. Vigledningar efterfrigas. Reglerna om viktning bor ses
over.

Konjunkturinstitutet (KI) instimmer 1 att det kan finnas anled-
ning till att se 6ver formuleringarna kring viktning s8 att upphand-
lingsregelverket forenklas. Arbetsmiljoverket anser att foljden av
utredningens resonemang, att eventuellt féra in skirpningar kring
viktning i lagtexten, blir att de upphandlade myndigheternas moj-
lighet till att gora goda affirer begrinsas.

Domstolsverket ser det som viktigt att upphandlingsstédjande
dtgirder vidtas for att hoja kompetensen avseende absoluta
utvirderingsmodeller. Skatteverker foresprikar anvindningen av
absoluta utvirderingsmodeller. Dock ska det dven fortsittningsvis
vara mojligt att tillimpa relativa utvirderingsmodeller. Lunds
universitet férordar att de bida utvirderingsmodellerna ligsta pris
och ekonomiskt mest fordelaktiga ersitts mot endast det sistnimnda,
med valfria virderingsgrunder som utgdngspunkt. Goteborgs
universitet anser vidare att férutsigbarheten gillande utvirderings-
modeller ir viktig. Att anvinda relativa utvirderingsmodeller ir de
mest limpade och ocksi det som ir mest likt i jimforelse med
ink6ép 1 det privata niringslivet. Umed universitet menar att en
limplig utvirderingsmodell inte behdver vara limplig 1 alla situa-
tioner, det ir viktigt att upphandlarnas utrymme {6r egna lésningar
1 olika utvirderingssammanhang inte inskrinks. Kalmar lins
landsting ifrigasitter kritiken mot relativa utvirderingsmodeller
och menar att sidana utvirderingar kan uppfylla likabehand-
lingskraven under férutsittning att de anvinds med férsiktighet
och med visshet om deras risker. SKL anser att dessa regler miste
ses over med det uttalade médlet att skapa enklare regler. Det
behévs vigledning 6ver vilka utvirderingsmodeller som ir bra och
hur dessa anvinds. Ett sirskilt problem som kan uppstd vid
anvindningen av vissa utvirderingsmodeller ir s.k. strategisk
anbudsgivning i form av t.ex. nollbud. Stockholms Handelskammare
delar utredningens syn p4 att problemen som omgirdar utvirderings-
modeller av 13g kvalitet ofta beror pd en okunskap om hur man bor
genomfdra en utvirdering. Det finns ett behov av praktisk vig-
ledning. SOI anser att reglerna om viktning av utvirderingskriterier
ocksd bor ses dver 1 syfte att skapa enklare regler 1 kombination att
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den enskilda upphandlande myndigheten sjilva ska ha mojlighet att
avgora vilken utvirderingsmodell som ir limpligast i varje enskilt fall.
Sveriges Auktoriserade Utbildningsforetag (SAUF) foresprikar anvind-
ning av utvirderingsmodeller som tar hinsyn till kvalitetskraven
och kompletteras med dialog mellan upphandlare och anbudsgivare.
e-Avrop rekommenderar att relativ utvirdering blir otilldten. MAQS
Law Firm instimmer till viss del i utredningens konstaterande att
relativa utvirderingsmodeller kan ge ett felaktigt resultat. MAQS
Law Firm ir diremot inte 6vertygade om att de absoluta utvirderings-
modellerna nédvindigtvis ir bittre.

Strategiska upphandlingar och férbattrad
upphandlingskompetens (4.14)

Remissinstanserna ser generellt positivt pd utredningens arbete med
upphandlingsfunktionernas strategiska stillning, samt att det finns
behov av upphandlingsstodjande &tgirder, bla. Domstolsverket,
Skatteverket, ESV, Statskontoret, Lunds universitet, Tillvixtverket.
Statskontoret delar dock inte slutsatsen rérande utredningens
overvigande om behovet av ett forstirkt statligt upphandlingsstdd.
Enligt ESV bor utredningen fortsitta utreda den offentliga
upphandlingens strategiska virde, belysa goda exempel och lyfta
fram generella framgingsfaktorer. Kammarkollegiets uppfattning ir
att sdvil den offentliga upphandlingens som upphandlarens
strategiska stillning mdste stirkas. Umed universitet menar att
minga av de problem som utredningen pitalar med nuvarande
regelverk kan 18sas genom upphandlingsstrategiska forbittrings-
dtgirder som redan i1 dag méjliggors av gillande regelverk.

KKV delar bedémningen att den offentliga upphandlingen
skulle gagnas av att upphandlingsfunktionen pd myndigheter
integreras 1 verksamheten pd ett konkret sitt. KKV stodjer
utredningens avsikt av att nirmare utreda de offentliga upphand-
lingsfunktionernas strategiska stillning, KKV delar utredningens
bedémning att det finns behov av upphandlingsstédjande 3tgirder
pd ett flertal omriden.

Inkdp Givleborg gor en helt annan bedémning dn nir utredaren
beskriver rekryteringsproblematik som ett kvitto pd funktionens
liga status i organisation. Stockholms Handelskammare anser att det
behévs kompetenssatsningar. Bland annat mirks det en svérighet 1
att rekrytera kompetent personal. 7CO anser att upphandlings-
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funktionens liga prioritet och inképaryrkets l3ga status medfor
rekryteringsproblem. Ett sitt att komma till ritta med kom-
petensbristen, och fér att héja statusen, kan vara nimnd certifiering
eller validering av anstilldas kompetens.

Remissinstanserna ser 1 huvudsak positivt att det inrittas en ny
grundutbildning inom offentlig upphandling pd hogskoleniva, bla. K7,
Goteborgs, Lunds och Umed universitet, Vinnova, Tillvixtverket samt
Sveriges byggindustrier. Lunds universitet pipekar dock att veten-
skapliga undersokningar kan genomfdras utan att ett forskningsfile
nddvindigt etableras. Géteborgs férordar att offentlig upphandling
ges storre fokus inom forskningen. Géteborgs och Umed universitet
forordar fler in en professur, med férdel placerade vid olika
lirositen. Vinnova anser att angdende ett nytt forskningsfilt skulle
en tvirsektoriell ansats ha ett brett perspektiv som bl.a. inkluderar
upphandling av innovation och de strategiska férutsittningarna fér
detta. Botkyrka kommun anser att utbildningen pd hogskoleniva
inte bara bor fokusera pd upphandlingsproceduren, utan ocksd ge
insikt om limplig arbetsmetodik for att med hjilp av upphandling
som ett verktyg, skapa optimala effekter i verksamhetsprocesserna.
Delar av denna utbildning bér utformas som kompetensutvecklings-
paket fér de redan nu arbetande upphandlingsresurserna. LRF
anser att dmnena livsmedel och miljé bor ingd 1 den hogskole-
utbildning inom offentlig upphandling som foreslas etableras.

Forbattrad uppféljning och utvardering (4.15)

Remissinstanserna understryker vikten av uppfoljning och utvirde-
ring, det finns behov av vigledningar. Nigra remissinstanser fram-
hdller att detta ir en friga for respektive upphandlande myndighet
och inget som ska regleras 1 lagstiftningen, bl.a. SKL. Statskontoret
ser positivt pd att utredningen har for avsikt att dterkomma med
konkreta férslag om hur utvirdering och uppféljning kan utvecklas.
Skatteverket konstaterar att uppféljning och utvirdering av kontrakt
ir en forutsittning for ett kvalitativt upphandlingsarbete. Kammar-
kollegiet delar uppfattningen att en Sppen dialog med anbuds-
givarna efter avslutad upphandling ir ett viktig redskap for att
kunna géra en utvirdering av upphandlingen som sidan dvs.
upphandlingsférfarande, utvirderingsmodeller m.m. Géteborgs
Universitet tillstyrker analysen att det finns ett behov av fér-
bittrade verktyg for kontraktsuppféljning och vill sirskilt lyfta
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fram behovet av en vigledning for utvirdering och kontrakts-
uppfoljning avseende miljé-, sociala och etiska krav. Férekomsten
av uppfoljning ir frimst en resursfriga. KKV delar slutsatsen att
det finns ett stort behov av vigledning och férbittrade verktyg for
att hjilpa upphandlande myndigheter att genomfoéra uppfoljning
och utvirdering av upphandlade kontrakt och leverantorer. En av
de viktigaste frigorna foér en genomtinkt upphandlingsstrategi ir
att fokusera dven pd de delar av en inkdpsprocess som ligger i tiden
efter det att upphandlingen genomférts. Tillvixtverket konstaterar
att det finns stora behov av 6kad vigledning och verktyg som
hjilper upphandlande myndigheter 1 deras arbete med uppfoljning
och utvirdering. LO och TCO framhiller att de fackliga
organisationerna kan spela en viktig roll nir det giller att f6lja upp att
de anstillda fir de léner och anstillningsvillkor som upphandlaren
krivt. Vidare anser TCO att uppfoljnings- och ansvarsfrigan inte ir
tillrickligt belyst i delbetinkandet. Foretagarna anser att ett upp-
handlingsstéd bér samlas 1 en organisation, f6r tydlighet gentemot
omvirlden och effektivt utnyttjande av resurser.

Lunds Universitetet tror dock inte att vigledning och forbittrade
verktyg kommer att forindra behovet av foérbittrad uppféljning
namnvart.

Valfrihet inom LOU (4.16)

En klar majoritet av remissinstanserna ser positivt pd ett valfrihets-
forfarande inom LOU. Forsikringskassan menar att det finns ett
behov av ett valfrihetsfoérfarande av varor och tjinster dven inom
LOU. Kammarkollegiet delar utredningens synpunkt att syftet med
upphandling enligt ett valfrihetsforfarande ir att forbittra kvaliteten.
KKV ser positivt pd en utveckling som medfor att enskilda ges storre
mojligheter att piverka vem som ska utféra for honom/henne ofta
nddvindiga och intima tjinster. Valfrihetsférfarandena riskerar
dock att utformas pi ett sddant sitt att de inte Gverensstimmer
med bestimmelserna om ramavtal 1 upphandlingsdirektiven.
Tillvixtverket ser positivt pd en utveckling 1 den riktning som
utredningen anger. Arbetsformedlingen vilkomnar mojligheten till
dkad valfrihet f6r den som ska ta del av en vara eller tjinst upphandlad
inom ramen for LOU. Svenskt Niringsliv tycker det vore bra om
frigan utreds vidare med utgingspunkten att eventuellt nya upp-
handlingsdirektiv inte fir ligga hinder i vigen for valfrihetslosningar
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av olika slag. Almega och Foretagarna ser positivt pd utredningens
avsikt att nirmare analysera forutsittningarna for att infoéra en
valfrihetslosning inom ramen fér LOU. TCO ser fram emot att
utredningen nirmare ska utreda forutsittningarna for ett valfrihets-
forfarande inom ramen for offentlig upphandling. Akademikerforbundet
SSR konstaterar att erfarenheten av valfrihet inom LOV ir splittrad.
Alltfor ofta dr det svirt for brukaren att gora ett klokt och
rationellt val eftersom de ofta befinner sig i en utsatt situation. Det
ir ett problem att LOU inte ger tillrickligt utrymme for facklig
insyn och paverkan, Famna och KFO anser att LOV, med
ackreditering eller annat system f6r godkinnande av utférare, ir en
bittre [6sning for vird och omsorg dn LOU. Stena Metall AB anser att
valfrihetsforfarande skulle kunna vara positivt fér &tervinnings-
branschen. Konkurrenskommissionen stiller sig positiv till att inféra en
valfrihetslésning inom ramarna fér LOU avseende vissa typer av
yanster som riktas mot enskilda brukare/medborgare. MAQS Law
Firm kan forstd syftet med att infora valfrihetsforfarande inom LOU.
Samtidigt kan det ifrdgasittas om det ir limpligt att gora en sddan
forindring av den klassiska sektorn innan lag (2008:962) om val-
frihetssystem kunnat utvirderas ordentligt. Frigan om ett val-

frihetssystem overhuvudtaget ir mojligt att inféra inom ramen for
LOU bor bli féremdl f6r en sirskild utredning.

Uteslutning av leverantor (4.17)

Remissinstanserna dr i huvudsak 6verens om att en leverantdér som
inte dr serids ska kunna uteslutas. Nuvarande regler ir svira att till-
limpa och behéver fortydligas. En vigledning frin EU-kommissionen
vore ocksd bra. Advokatfirman Vinge anfér dock att uteslutning av
anbud innebir en given negativ effekt pd konkurrensen och dirmed
ocksd mojligheterna att {3 till stdnd den goda affiren.

Problemupphandlingar (4.19)

Remissinstanserna framfoér ett antal &sikter angdende problem-
upphandlingar, dir tyngdpunkten ligger p& konsulttjinster.
Domstolsverket framhiller att det rider en osikerhet kring i
vilken utstrickning det s.k. hyresundantaget enligt 1 kap. 6 § LOU
ir tillimpligt nir det giller tillbyggnader. Kammarkollegiet lyfter
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fram upphandlingar inom vird och omsorg som ett komplext
omride. Vi konsumenter stdder uppfattningen att livsmedels-
upphandlingarna ir ett viktigt problemomride. Katrineholms
kommun anser att underlagen vad avser upphandling av livsmedel dr
s& omfattande att en leverantdr alltid kan hitta oklarheter om s
onskas.

Skatteverket menar att upphandling av kvalificerade konsult-
yjanster underlittas av att den upphandlande myndigheten ges
mojlighet att nyttja s§ minga utvirderingsparametrar som mojligt.
Skatteverket dnskar att utredningen verkar fér en 6kad tolerans for ett
kvalitativt  referensférfarande. Vidare tillstyrks forslaget att
upphandlande myndigheter ges méjlighet att anvinda intervju-
forfarande som utvirderingskriterium. Naturvdrdsverket menar att det
inte dr ovanligt att konsulttjinster kan vara ytterst komplicerade och
tekniska till sin natur utan att det for den skull rér sig om mycket
stora virden. Arbetsférmedlingen konstaterar att de tidsfrister som 1
dag giller for upphandling bidrar till svirigheten att upphandla
konsulter med kort varsel. Arbetsgivarverket delar de erfarenheter som
redovisas gillande upphandling av konsultyinster. Katrineholms
kommun menar att beskrivningen av upphandlingen av konsulttjinster
ir ett visentligt problem som ror stora delar av den offentliga
upphandlingen. Sveriges Arkitekter papekar att konsulttjinster
inordnas under byggentreprenader 1 utredningen. Arkitekter och
andra konsulter handlas alltid upp separat och kan dirfér inte foras
in under begreppet byggentreprenader utan ir rena tjinster.
Kammarkollegiet anser inte att konsultupphandlingar generellt bér
klassificeras som problemupphandlingar.

Avfall Sverige konstaterar att det anges enligt 11 kap. 11§ 1 p.
LOU att det vid upphandling av byggentreprenader ir tillitet att
begira in intyg for att styrka att de viktigaste byggentreprenaderna
utférts pd ett tillfredsstillande sitt, att nimnda bestimmelse
uttryckligen bér omfatta alla kategorier av upphandling.

Hallbarhet, offentlig upphandling som styrmedel (5-5.7)

Det rider nigot delade meningar om offentlig upphandling bor
anvindas som ett styrmedel for att nd samhillspolitiska mal pd
hallbarhetsomridet. Det vore virdefullt med en vetenskapligt
baserad vigledning som tydliggér i vilka sammanhang offentlig
upphandling utgér ett samhillsekonomiskt effektivt och kraftfullt
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styrmedel 1 arbetet for en hillbar utveckling, bl.a. Kommerskollegium
och Lunds universiter framfor detta. Svenska naturskyddsforeningen
hoppas att utredningen menar att vetenskapligheten bide ir natur-
vetenskaplig, ekonomisk och samhillsvetenskaplig s att en sddan
vigledning tar hinsyn till att det finns olika politiska virderingar av
vad som utgdér samhillsekonomiska effektiva och kraftfulla
styrmedel. Vi konsumenter ifrdgasitter en vetenskaplig vigledning.
Bland annat K7 framfér att i slutbetinkandet bor utredningen
gora en tydlig skillnad mellan samhillsekonomiska nyttor (och
kostnader) och féretagsekonomiska De kriterier som definieras i
kapitel 5 som kan anvindas vid val av styrmedel bér anvindas som
utgdngspunkt 1 en jimférelse mellan andra styrmedel och offentlig
upphandling. Umed universitet menar att den sambhillsekonomiska
analysen bor férdjupas. VIT menar att de inledande formuleringarna i
avsnitt 5.3 fringds vid flera tillfillen 1 den l6pande texten. I vissa
delar ger detta ett otydligt och motsigelsefullt intryck av utred-
ningen. VTI foérordar att utredningen inkluderar bide fér- och
nackdelar med offentlig upphandling, 1 synnerhet gillande de sociala
och etiska kraven men ocksd kring smiféretag. Detta kan hanteras
inom ramen fér en samhillsekonomisk nytto- och kostnadskalkyl.
Skatteverket pipekar att om man ir ute efter att nd den goda
affiren ska man undvika allt som kan belasta upphandlings-
processen. I den mén det politiska milet kan styras genom eko-
nomiska incitament, kommer mélen att nds som en del av den goda
affiren och inte f6r att det ir ett politiskt mal. Kommerskolleginm
understryker att grundfrdgan ir om miljohinsyn och sociala hinsyn
i offentliga upphandlingar ir kostnadseffektiva medel ur samhills-
synpunkt. Kollegiet ser ett potentiellt problem fér upphandlande
myndigheter och enheter om antalet upphandlingskrav 6kar bade
kvantitativt och kvalitativt. Ekonomiska styrmedel bér anvindas
for att frimja (de samhillspolitiska) médlen pd hillbarhetsomridet.
KKV ser generellt positivt pi att utredningens direktiv vad giller
samhillspolitiska mil omfattar sivil miljohinsyn som sociala och
etiska hinsyn. De typfall som redovisas under 5.3 kan vara
relevanta situationer. Frigan om den offentliga upphandlingens
bidrag till global rittvisa bor utredas och analyseras ytterligare.
Lunds universitet menar att frigan om offentlig upphandling
generellt ska anvindas for att nd sambhillsekonomiska och
samhillspolitiska mil bor ifrdgasittas och alternativa sitt att nd
onskade samhillspolitiska mil — genom t.ex. annan lagstiftning bér
noga overvigas. Gateborgs universitet forordar att vid en f6rindring
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av lagstiftningen om offentlig upphandling bor fokus ligga pd syftet
med lagen, dvs. den *fria rérligheten”. Att uppnd samhillspolitiska mél
borde foretridesvis ske genom annan lagstiftning och inte 1 en
lagstiftning som har som frimsta ml att underlitta {6r anbudsgivare
att konkurrera pd lika villkor om offentliga medel. SACO tycker inte
det finns anledning att utéka utrymmet fér sociala hinsyn i den
offentliga  upphandlingsprocessen.  Arbetsgivarverkets  generella
stdndpunkt ir att offentliga upphandlingar inte bér anvindas som ett
samhillspolitiskt styrmedel. Politiska mil som t.ex. miljoskydd,
social delaktighet, jaimstilld, kollektivavtal och 6kad innovation bor
1 stillet limpligen drivas pd andra sitt. Miljostyrningsrddet anser att
det idr bra att utredningen tar upp flera parametrar som ir viktiga
vid analysen av styrmedlet miljdanpassad offentlig upphandling
Potentialen i den miljdanpassade offentliga upphandlingen ir dock
storre in vad som anges i utredningen. Svenskt Niringsliv anser att
innan en upphandlande myndighet tar beslutet att anvinda
offentlig upphandling som styrmedel fér att pdverka miljé- och
sociala forhillanden utanfér Sveriges grinser ir det synnerligen
viktigt att noga ha tinkt igenom konsekvenserna. TCO anser att
offentlig upphandling bér och kan anvindas som ett samhills-
politiskt styrmedel. All offentlig verksamhet ska emellertid inte
kunna upphandlas. Det ska uttryckligen 1 lagen framgi att
myndighetsutovning inte ska upphandlas. Foretagarna konstaterar
att det redan 1 dag finns visst utrymme for samhillspolitiska mal i
offentlig upphandling. Ytterligare betoning pd samhillspolitiska
hinsyn kan gora upphandlingsprocessen in mer komplex och
svirhanterbar f6r de smi féretagen. Miljo- och sociala hinsyn
primirt bor styras av samhillet genom lagstiftning och inte genom
offentlig upphandling. Foretagarna instimmer 1 utredningens
slutsats att kommissionen bor ta fram en vigledning eller rapport
som tydliggor i vilka sammanhang som offentlig upphandling ir ett
samhillsekonomiskt effektivt styrmedel i arbetet for en hillbar
utveckling.

Tillvixtverket anser att utredningen bér dverviga mojligheterna
att undanta smi foretag fran sirskilda miljé- och sociala hinsyn i
offentliga upphandlingar. Den svenska handlingsplanen for
miljéanpassad upphandling med Miljédepartementet som ansvarigt
departement bér kompletteras med en handlingsplan f6r offentlig
upphandling med sociala hinsyn med Socialdepartementet som
ansvarigt departement. LFV instimmer med forslaget att eventuell
miljéstyrning bor regleras 1 sirskild lagstiftning men inte i
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upphandlingslagarna. Svensk energi anser att det inte dr rimligt att
overviltra ansvaret for olika underhills- och miljépolitiska mél pd
privata organisationer. Den typen av krav bor 1 stillet uppstillas 1
sirskild lagstiftning inom respektive politikomrdde. DO hade girna
sett att utredningen kommit lingre 1 sin analys om framditsyftande
mojligheter att stilla sociala krav 1 offentlig upphandling.

Minimikrav och harmoniserad lagstiftning (5.7)

Remissinstanserna vilkomnar huvudsakligen att utredningen avser
att gora en fordjupad rittslig analys av mojligheterna att i upp-
handlingar stilla krav som gir lingre in EU-rittsliga minimi-
regleringar och harmoniserande bestimmelser. Kommerskollegium
betonar att vid utformningen av kraven beakta deras inverkan pi
utlindsk konkurrens. KKV menar att det vore dnskvirt med ett
fortydligande av EU-domstolen gillande frigan om krav i offentliga
upphandlingar som gir lingre in EU:s minimilagstiftning och
harmoniserad lagstiftning. T7llvixtverket varnar fér att sirskilda krav
som ska tillimpas vid offentlig upphandling inom Sverige kan leda till
grinshinder och barriirer for en 6kad integration. Miljostyrningsridet
menar att det borde vara en sjilvklarhet att man ska gd lingre dn den
miniminivd som lagen sitter upp vad giller sociala och miljéfrigor.
Svenskt Niringsliv framhdller att pi omriden som regleras av EU:s
minimilagstiftning ir det mojligt att stilla stringare krav pd varan eller
yinsten dn vad EU foresprikar forutsatt att upphandlande myndighet
kan visa att kravet dr nddvindigt och proportionellt f6r att uppnd det
pistddda dndamilet. Vad giller harmoniserande lagstiftning finns
det en nyligen publicerad analys pd omrddet dir slutsatsen ir att
upphandlingskrav som utgér férbjudna handelshinder eller brott
mot harmoniserande sekundirritt inte kan godtas upphandlings-
rittsligt. LRF anser att utredningen boér uppmana regeringen att
verka for att kommissionen fortydligar hur miljo- och djur-
skyddskrav, som gir lingre in EU:s minimiregler, limpligen kan
stillas.

Almega och Konkurrenskommissionen framhdller att skillnad
méste goras mellan minimi- respektive fullharmoniserade direktiv.
Aven Foretagarna konstaterar att det pagér en diskussion om detta.
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Grona innovationer (5.10)

Remissinstanserna anser 1 huvudsak att funktionskrav ir att foredra.
Viss kritik framférs 1 detta avsnitt frdn KI och Umed universitet att
texten ir tendentids och behover styrkas med referenser. Inkdp
Givleborg anser att mojligheten till innovationspdverkan berdrs for
lite 1 delbetinkandet. Denna mojlighet méste f8 mer utrymme 1
slutbetinkandet och koppling till den tidigare utredningen (SOU
2010:56) miste goras om ambitionen ska nds fullt ut.

Skatteverket delar utredningens uppfattning att funktionskrav ir
att foredra framfor alltfér preciserade krav. Goteborgs universitet
anser att utredningen boér ge konkreta f6rslag pd hur upphandlande
myndigheter ska behandla gréna innovationer. KKV hiller med om
att den offentliga sektorn kan vara en pidrivande faktor for mer
lingsiktigt hillbar teknik och service genom att efterfriga en
service eller funktion, snarare in en firdig produkt. Svenskr
Niringsliv framhdller att innovationsvinlig upphandling kan vara
ett strategiskt verktyg inom svensk innovationspolitik men en
sddan politik m3ste omfatta alla slag av innovationer och inte bara
avgrinsas till s.k. gréna innovationer. Upphandlingen kan goras
mer innovationsvinlig genom att t.ex. fokusera pd behov och funk-
tioner snarare in att utgd frin existerande l6sningar. Almega
foresprdkar upphandling som &ppnar upp fér innovationer och ser
inga lagliga hinder fér att detta ska o6ka inom den offentliga
upphandlingen. Svenska naturskyddsforeningen delar uppfattningen att
det finns en stor miljdmissig potential 1 innovationsupphandling och
funktionsupphandling,

Delegationen for hdllbara stider bedomer att det ocksi ir av
strategisk vikt att offentliga upphandlare har f6rmiga och incitament att
driva innovationsupphandlingar dir kreativa [6sningar férutsitter nira
samverkan mellan bestillare och leverantérer. Konkurrenskommissionen
ser det som unionsrittsligt méjligt och angeliget att upphandlande
myndigheter och enheter inom ramarna fér ett upphandlings-
forfarande enligt LOU eller LUF ges mojlighet till sirskild
innovationsupphandling. Féretagarna anser att det ir viktigt att
offentlig upphandling utformas sd att nya innovativa lsningar inte
utestings eller missgynnas.
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Livscykelanalyser (5.11)

Remissinstanserna konstaterar att livscykelanalyser kan vara svért
att anvinda sig av, men ser positivt pd att utredningen ska félja
utvecklingen pd omrddet, bla. Trafikverket och VTI. Det kan
behovas vigledningar pd omridet. Skatteverket konstaterar att det 1
dagsliget ar svirt att anvinda sig av LCA som utvirderings-
kriterium. Det dr endast 1 de fall det ekologiska alternativet sam-
tidigt dr det mest kvalitativa som det utgdér det ekonomiskt mest
fordelaktiga alternativet. KI menar att ett problem som inte nimns
1 beskrivningen av LCA 4r hur man ska behandla kostnaderna for
produkter som redan ir féremdl f6r beskattning eller subventio-
nering. Goteborgs universitet anser att utredningen bér komma med
forslag pd hur tillimpningen av LCA och livscykelkostnader ska
anvindas vid bedémning av anbud. Umed wuniversitet anser att
utredningen bittre bor klargéra komplexiteten 1 att genomfora
LCA. Tillvixtanalys pekar pi betydelsen av att inkludera pro-
dukters miljobelastning under hela produktens livscykel. Nack-
delen med LCA ir att de ofta dr ett intensitetsmétt, Intensitet plus
volym ger total miljobelastning vilket vanligtvis dr vad som har
betydelse. Ytterligare en nackdel dr att LCA ignorerar den geografiska
dimensionen. Tillvixtanalys foresldr att LCA 1 den mén de blir
vigledande kompletteras med en geografisk aspekt samt utslipp 1
absoluta mitt mitt. Svenskr Niringsliv framhdller att den eventuella
anvindningen av LCA endast torde kunna ske 1 begrinsad
omfattning. Akademikerforbunder SSR delar bedémningen om att
inte begrinsa hillbarhetskraven fér en vara eller tjinst endast till
anvindningsfasen utan ocks3 till avfalls- och restproduktionsfasen.
Svenska naturskyddsforeningen hiller med om att offentlig sektor
ska ha ett livscykelperspektiv pid det som upphandlas. Att som
utredningen foreslagit att géra en hel LCA i samband med upp-
handling synes tungrott vilket riskerar att sinka arbetet med
miljdanpassad upphandling. Naturskyddsforeningen stiller sig
diremot positiva till att ha ett livscykelperspektiv och genomfora
en forenklad LCA 1 behovs- och marknadsanalysen som behover
foregd upphandlingen. STD-foretagen stiller sig positiva till en
anvindning av LCA 1 offentlig upphandling men menar att en
sddan anvindning maste ske pd ritt sitt. Att utféra en LCA ir
komplicerat och det ir en tjinst som endast kan utféras av sirskilda
kompetenser. Om LCA ska anvindas mer 1 upphandling s3 behovs
det vigledningar eller andra riktlinjer f6r hur LCA ska utféras.
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Stena Metall AB stoder principen att livscykelperspektivet bor
vigas in 1 offentliga upphandlingar. Stena Metall och A7 betonar att
anvindandet av LCA vid utvirderingar bér dock goéras med
forsiktighet.

Kollektivavtal/ILO (5.12-5.13)

Remissinstanserna anser 1 stort att krav pd villkor 1 likhet med
svenska kollektivavtal samt ILO:s konventioner kan stillas. Frigan
boér utredas vidare. KKV delar bedémningen att det finns méjlighet
att stilla krav pd minimiléner enligt svenska kollektivavtal och vissa
andra arbetsvillkor d& en tjinst eller entreprenad utfors 1 Sverige.
KKV vilkomnar utredningens bedémning att bdde djupare analyser
och upphandlingsstédjande atgirder kan behévas i denna friga.
Arbetsformedlingen anser att mojligheten att tillita férekomsten av
kollektivavtalsliknande villkor som utvirderingskriterium bor utredas.
Arbetsmiljoverket ser ur ett forbindelseperspektiv girna att utred-
ningen belyser frigestillningen ytterligare. Girna ur ett brett
perspektiv s3 att det belyses hur tillimpning av t.ex. utstationerings-
reglerna pdverkas. Det vore bra om Miljéstyrningsridet fir 1 uppdrag
att 1 sina kriteriedokument fér de olika upphandlingsomridena dven
inkludera sociala hinsyn och arbetsmiljé. LO och TCO delar upp-
fattningen som den kommit till uttryck 1 utredningens remissvar
till regeringen 6ver EU-kommissionens gréonbok om offentlig
upphandling att “upphandlingsdirektiven ger goda maijligheter att ta
miljo- och socialpolitiska hinsyn”.

Upphandling eller bidrag (5.16)

Remissinstanserna vilkomnar att klarligga grinsen mellan upp-
handling eller bidragsgivning.

Kammarkollegiet har hittills inte arbetat med denna friga men
stiller sig positiv till detta om det blir aktuellt. PTS finner att det
foreligger ett behov av att klarligga grinsen mellan upphandling
kontra bidragsgivning. PTS lyfter dven fram behovet av en
utredning avseende vad som fir skotas internt inom den juridiska
personen staten kontra vad som ska upphandlas. KKV vilkomnar
ytterligare klarligganden vad avser bidragsgivning 1 foérhéllande till
offentlig upphandling. Tillvixtverket instimmer 1 forslaget om att
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forsoka klarligga situationen samt 6verviga upphandlingsstddjande
dtgirder. SKL menar ocksd att det finns stort behov inom den
kommunala sektorn att kunna ge bidrag till den ideella sektorn.
Svenskt Néringsliv och Foretagarna vilkomnar att utredningen har
tor avsikt att klarligga vad som skiljer offentlig upphandling frin
bidragsgivning. Sveriges Kvinno- och Tjejjourers Riskforbund (SKR)
vilkomnar utredningens avsikt att klarligga vad som skiljer
offentlig upphandling frin bidragsgivning. SKR stéder tanken pd
en tredje vig mellan féreningsbidrag och offentlig upphandling.

Reserverade kontrakt (5.17)

Remissinstanserna stiller sig 1 stort positiva till mojligheterna att
inféra direktivens bestimmelser om reserverade kontrakt till
skydda verkstider eller program fér skyddade anstillningar, bl.a.
Forsikringskassan, KKV, Arbetsformedlingen, Tillvixtverket, TCO.
Forsikringskassan och KKV anser bla. att begreppen skyddade
verkstider och program for skyddade anstillningar bor definieras.
Gateborgs kommun ir positiv till att reserverade kontrakt inférs men
frigan behover belysas mer. Om slutsatsen blir att reserverade
kontrakt bor inféras ska det omfatta dtminstone Samhall AB samt de
arbetsintegrerande sociala féretagen, enligt regeringens definition. LO
anser att det dr av stor vikt att personer med funktionshinder ges
mojlighet att komma in pd den reguljira arbetsmarknaden och att
detta ska underlittas pd limpligt sitt. Den aktuella bestimmelsens
rickvidd och innebérd bor dock klargdras fore ett inférande av
bestimmelsen eftersom méjligheterna till missbruk ir stora. Forum
for frivilligt socialt arbete framhller att det ir viktigt att det inte
skapas ett system som gor att en aktdr for alltid har ritten att
bedriva en viss verksamhet. Samhall som den enda aktéren pd omridet
ir inte rimligt. PUST anser att denna friga bor belysas nirmare innan
stillning kan tas. Om slutsatsen blir att reserverade kontrakt bor
inforas, ska det omfatta Samhall samt de arbetsintegrerande sociala
foretagen enligt regeringens definition. Famna och KFO viktigt att
funktionshinder inte enbart handlar om fysiska funktionshinder
utan dven socialmedicinska funktionshinder. Detta ska inte begrinsas
till enbart Sambhall. Sociala féretag enligt EU-kommissionens
definition borde hir vara sjilvklara aktorer vilka skulle kunna tilldelas
dessa reserverade kontrakt.
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Sma och medelstora foretag (5.18)

Remissinstanserna anser att &tgirder som gynnar smi- och
medelstora foretag ir bra, dock inte en smédféretagarkvot, di detta kan
strida mot bl.a. likabehandlingsprincipen, bl.a. Stockholms och Géteborgs
universitet, Tillvixtverket, Svenskt Naringsliv. Arbetsformedlingen menar
dock att frigan om en sirskild kvot f6r smaféretag bor utredas vidare.

Kommerskollegium anser att de &tgirder som diskuteras ir
positiva s linge de gynnar samtliga féretag och inte bara SME:s,
eftersom 4tgirderna kan frimja konkurrens. Skatteverket menar att
den politiska viljan att fler smd och medelstora féretag ska tilldelas
kontrakt vid offentlig upphandling 4r en typ av samhillspolitiskt
médl som inte ska belasta reglerna om offentlig upphandling.
Kammarkollegiet férhoppning dr att genom att forse de upp-
handlande myndigheterna och enheterna med ett f6r dem anvind-
bart informationspaket, bidrar till att underlitta fér deras férutsitt-
ningar till dialog med potentiella framtida leverantorer. Kollegiet
delar bedémningen att ytterligare stodinsatser riktat specifikt till
smd och medelstora foretag ir efterfrigat.

Tillvixtverket vilkomnar den vigledning som ska underlitta for
smd foretag att delta och som tagits fram av Kammarkollegiet.
Tillvixtverket ir tveksam till den bild som utredningen férmedlar
om sociala féretag (s. 265-266) och tror att det kan vara en mojlig
missuppfattning. Flertalet sociala foretag ir smd eller mojligen
medelstora och foredrar mindre uppdrag/objekt. I vissa fall nir det
giller verksamheter inom vird och omsorg kan det dock finnas
verksamhetsidéer som omfattar hela vrdkedjor och som inte kan
genomféras om vdrdkedjan splittras i upphandlingen. Smdkom
framfor ett forslag om att staten finansierar en ridgivningsservice
om upphandlingsfrigor, dit kommuner och féretag kan vinda sig
med sina minga olika frigor.

Statistik (kap. 6)

Remissinstanserna instimmer i att det vore positivt om statistik-
insamlingen kunde férbittras. Detta arbete fir dock inte bli for
resurskrivande eller administrativt betungande f6r myndigheterna.
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Tre alternativa I6sningar (6.9)

Remissinstanserna ger ingen enhetlig bild éver vilket alternativ som
ir att foredra. Ndgra remissinstanser férordar alternativ 1, bl.a. SKL,
medan andra anser detta alternativ som otillrickligt, bla. ESV,
Kammarkollegiet och Svenskt Niringsliv. Alternativ 2 betraktas
huvudsakligen som ett mojligt alternativ. Nigot fler remissinstanser
stiller sig positiva till alternativ 3 4n som ir emot det, diribland
Géteborgs universitet, Tillvixtverket, Vinnova, Inkip Givleborg.
Diremot anser bl.a. Férsvarsmakten, Statskontoret och SKL att
detta alternativ kan vara alltfér betungande.
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Alternativ/Remissinstans 1 2 3

Forsvarsmakten Tveksam till en sa omfattande skyldighet
som detta innebar

Statskontoret Omfattande, risk for okade kostnader och
uppgiftslamnarbérda

ESV Ej ratt niva Kan ¢] ta stallning Kan ¢] ta stallning

Kammarkollegiet

Ej aktuellt

Férslag om en nat.
annonsdatabas
innebér detta

Skulle kunna utgora en senare etapp i
uppbyggnaden av den nat. statistiken

Goteborgs universitet

Vore bést pé sikt, uni. férordar ett stegvis
inforande

Naturvardsverket

For upphandlingar
under troskelvdrdena

For upphandlingar dver troskelvdrdena

Tillvaxtverket

Detta alt. ar att foredra

Vinnova

Detta alt. ar att foredra

Arbetsférmedlingen

Foresprakar alt 3.

Goteborgs kommun

Forordar alt 1 eller. ..

...alt2.

Kommer motsvara en arbetsborda som
inte motsvaras av nyttan.

Lerums kommun

Férordar en modell som
i princip motsvarar alt
1.

Skulle vara mojligt
men forutsatter en
gemensam databas for
annonsering

Alltfér betungande

Vaggeryds kommun

Krévs en fordjupad
analys av modellerna.

Varbergs kemmun

Forordar detta alt, med tillagget att dven
omfatta uppgifter fran ekonomisystem

Vannas kommun

Ej lampligt

Inkép Gavleborg

Alt. 3 &r ratt niva

Jonkopings lans landsting

Den modell som bygger
pa insamlig av
uppgifter som lamnas
via annonsering verkar
mest [dmpad

SKL

Férordar en modell som
i princip motsvarar alt
L.

Skulle vara mojligt
men forutsétter en
gemensam databas for
annonsering

Alltfor betungande

Svenskt Naringsliv

Otillrackligt

S0l Forordar detta alt, med tillagget att dven
omfatta uppgifter fran ekonomisystem
MAQS Law Firm Bor valjas som
minimialternativ.
HBV Forordar alt 1.
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Sammanfattning

Denna rapport dr resultatet av en undersskning om, och analys av,
strategiskt upphandlingsarbete som foretagits av AffarsConcept
under varen 2012.

Nedan redovisas en sammanfattning av rapportens slutsatser.

Strategiskt upphandlingsarbete — en definition

Rapporten innehaller en definition med kriterier som kdnnetecknar
strategiskt upphandlingsarbete. Kriterierna omfattar organisation,
ansvar, malformuleringar, policy- och styrdokument, kompetens,
kvalitet och kostnader.

Beroende pa en organisations verksamhet kan hela eller delar av
definitionen vara tillamplig. Vissa av de framtagna kriterierna &r
sdrskilt viktiga for bedomningen av om en organisation arbetar
strategiskt.

Strategiskt upphandlingsarbete — forutsattningar

Upphandlingsutredningen har i delbeténkandet sammanfattat den
goda affdren pa ett sédtt som klargor vad som bor vara inriktningen
for den offentliga upphandlingen och vi instdmmer i innehdllet. En
god affdr &r alltid en sddan i betraktarens ga. For att veta om en
affar ar god maste man betrakta affarstransaktionen som helhet.

Avgorande for att kunna gora goda affédrer dr att den upphandlande
myndigheten eller enheten har en vl anpassad upphandlings-
funktion, 6verblick 6ver upphandlingsmonster, styrdokument,
affarskompetens och en ledning med férmdga att inse vilket
betydelsefullt instrument upphandlingen dr. Med dessa verktyg kan
organisationen forverkliga de intentioner och mal som uppstillts.

Upphandlingar kan avse mer verksamhetsnéra tjanster och
entreprenader som har stor paverkan och det &r inte heller ovanligt
att det offentliga upphandlar det som utgor organisationens kérn-
verksamhet. Exempel pa kdrnverksamhet som har konkurrensutsatts
inom det offentliga dr kollektivtrafik, vard och omsorg samt drift av
idrottsanldggningar. En naturlig del i det offentligas strategiska
upphandlingsarbete dr déarfor ocksa avvagningar avseende vilken
verksamhet som ska bedrivas i egen regi och vilka delar som ska
konkurrensutsittas.

De aspekter som framforallt fordrar eftertanke nér en organisation
véljer att konkurrensutsatta ar;

e Behovet av tydliga, verksamhetsanpassade, mal som midits och
foljs upp
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¢ Upphandlingsfunktionens struktur och anpassning till
upphandlingars betydelse for organisationen.

o Ett strategiskt forhdllningssitt vid genomférande av
upphandlingar

e Kraven pa utvdrdering och uppfdljning av upphandlade
kontrakt, inte minst vad galler medverkan fran andra dn
upphandlingsfunktionen

e Behovet av tillrdckliga resurser och kompetent personal

En av de mest betydelsfulla aspekterna for att kunna sidkerstilla den
goda affdren &r att tillracklig utvardering och uppfoljning genomfors.
I detta avseende bor vikten av att utse en person som ansvarar for
utvardering och uppfoljning for respektive upphandlat kontrakt
framhdllas. Enligt vdr mening bor ansvaret for utvardering och
uppfoljning i forsta hand foreskrivas bestdllare och inte belasta
upphandlingsfunktionen. Av den anledningen anser vi att f6ljande
fordelning av ansvarsroller bor goras inom en upphandlande

myndighet eller enhet;
Affarsstrategisk | | '
arsstrategls : Upphandling :
analys i .
SoooorTEat ‘
! l
Ansvarig: . Ansvarig: I
Bestallare | Upphandlare :
\ ]

Stod av:
Upphandlings-
verksamheten

(S Sy

I
l Stod av: ;
I

| Bestallar- :
I " "

| organisationen |
! 1

____________

1
I
1
Ansvarig: :
Bestallare !

D ——

1

: Stod av:

: Upphandlings-
i verksamheten
1

____________

Upphandlings- |
i verksamheten |,

£

. Utvardering -
. Uppfoljning |

Ansvarig:
Bestallare

Stod av:

Att utvdrdering genomfors systematiskt och enligt dokumenterade
processer medfor dven att leverantorer i storre utstrackning
respekterar atagandet gentemot den upphandlande myndigheten

eller enheten.

I frdga om kvalitetssdkring bor d&ven papekas att de upphandlande
myndigheterna och enheterna, i de fall detta lampar sig, kan stélla
krav pd kvalitetssdakringsrutiner hos leverantoren. Kvalitetskontroller
hos leverantoren bor i sddana fall, enligt var mening, genomféras av
andra personer dn de som &r involverade i upphandlingen, eller
leveransen av varan eller tjansten, for att sdkerstélla att arbetet med
kvalitetssakringen préglas av saklighet.
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Vidare kan médnga av bristerna i upphandlingsarbetet undvikas
genom att infora en systematisk och verksamhetsanpassad
internkontroll.

Internkontrollen avseende upphandlingsarbetet ska dels avse
kontroll av upphandlingsprocessen, genomférda upphandlingar,
dven under direktupphandlingsgrdnsen, men &ven bestédllningar och
avrop som genomfors i en myndighet eller enhet.

Forutsdttningarna for smd upphandlande myndigheter och enheter
skiljer sig naturligtvis frdn storre organisationer. Sma organisationer
kan dock med tillampning av vissa, forhallandevis enkla, modeller
arbeta strategiskt genom att skapa overblick och darefter ta stédllning
till hur upphandlingsarbetet ska hanteras.

I frdga om resurser bor sarskilt namnas mojligheten for mindre
organisationer att samverka med andra liknande organisationer och
anvandande av samordnade ramavtal. Nagra goda exempel pa
samverkan dr kommunalférbundet - Inkop Gavleborg, Goteborgs
upphandlingsbolag och landstingssamarbetet i den sa kallade
Fyrkloverns gemensamma upphandlingar.

Fallstudie

Fallstudien omfattar nio myndigheter och enheter inom statlig,
kommunal och landstingskommunal verksamhet. Organisationerna i
fallstudien har valts med hénsyn till att de ska ha geografisk
spridning samt representera olika organisationstyper och
upphandlingsvolymer. Trots att urvalet inte dr representativt for den
offentliga sektorn, sett till antalet intervjuade myndigheter och
enheter, kan vi utifrdn var egen erfarenhet fran omradet och vér
dagliga kontakt med upphandlande myndigheter och enheter
konstatera att utfallet i fallstudien i stor utstrackning samstammer
med den uppfattning vi har avseende hur strategiskt
upphandlingsarbete bedrivs i stort.

Vid genomforandet av fallstudien har ett antal foretradare,
upphandlare och nyckelpersoner inom organisationerna intervjuats
for att ge en bild 6ver hur myndigheterna och enheterna arbetar med
frdgor som dr av vikt for att bedriva ett strategiskt
upphandlingsarbete.

Av genomford fallstudie framgar att kopplingen mellan
upphandlingsarbetet och verksamheten i 6vrigt inte alltid &r
sjdlvklar.

Det har vidare framkommit flera exempel pa att upphandlingsfragor
inte betraktas som en strategiskt viktig del av organisationens
verksamhet. Darfor blir var slutsats att arbetet med upphandling, ur
ett strategiskt perspektiv, behover starkas och utvecklas inom den
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offentliga sektorn. Det har dven framkommit att det hos ledande
befattningshavare i méanga fall saknas tillrdcklig kunskap om
upphandlingens paverkan pa verksamheten. Denna slutsats ansluter
i stor utstrackning till vad som framkommit avseende
upphandlingens roll i delbetdnkandet fran
Upphandlingsutredningen.

Den bild som framkommer genom vér undersokning &r att
uppfyllnad av de prelimindra kriterierna for strategiskt
upphandlingsarbete varierar i stor utstrackning. Inom nédgra fa
organisationer uppfylls manga av dessa kriterier helt eller delvis. Ett
antal av de undersokta organisationerna har dock betydande brister
vad giller uppfyllnad av kriterierna.

Vid genomforda intervjuer med foretrddare, for i fallstudien
ingdende organisationer, har det framkommit att utvardering och
uppfoljning samt méatning mot uppstdllda mal &r omrdden som é&r
sdrskilt eftersatta. Detta innebér enligt var bedomning en stor risk for
att den goda affdren kan ga forlorad.

Vi har genom fallstudien identifierat ett antal faktorer som bidragit
till framgdng i det strategiska upphandlingsarbetet. Bland dessa
maérks bl.a. foljande;

e Ledningens stod

e Tydliga kommunikationsvagar mellan
upphandlingsfunktionen och 6vrig verksamhet

e Att upphandlingsfragor representeras pa ledningsniva

e Prioritering av utvarderingsarbete och framhdllande av goda
exempel

¢ Upphandlingsfunktion som anpassas till organisationens
ovriga verksamhet - exempelvis genom en central
upphandlingsfunktion

e Upphandlingsfunktionen involveras tidigt i processen

e Samverkan med andra upphandlande myndigheter eller
enheter

e Anviandandet av samordnade ramavtal

Kvalitets- och kostnadsfaktorer

Den offentliga upphandlingens betydelse for tillhandahdllandet av
offentliga tjanster till medborgare dr betydande. Att arbeta
strategiskt medfor att upphandlingar i storre utstrackning uppnar
syftet med upphandlingarna och att verksamhetsmadlen uppnas.
Genom att planera upphandlingsarbetet i god tid och fokusera pa
strategiskt genomforda upphandlingar kan organisationerna i storre
utstrdackning premiera innovation, utveckling av verksamhet och
okad kundnytta.
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En upphandlingsfunktion som har tillrdckliga resurser och personal
med rétt kompetens och erfarenhet har mojlighet att utforma
upphandlingar som leder till den totalekonomiskt basta affaren
istdllet for att fokusera pd kortsiktiga effekter och enskilda
prisposter.

Det dr under den inledande fasen, affdrsanalysen, samt i det senare
skedet vid utvardering och uppfoljning, som en myndighet eller
enhet har storst mojlighet att paverka om en god och effektiv affdr
uppnas.

Att arbeta strategiskt med upphandlingsfradgor kan dven siagas
innebdra ett antal kostnader som kan vara svardefinierade. Ur ett
totalkostnadsperspektiv leder dock ett strategiskt
torhallningssitt, till upphandlingsarbetet i stort och vid
genomforande av specifika upphandlingar, till ekonomiska och
kvalitativa vinster.

Ett antal risker med att inte agera strategiskt i upphandlingsfragor
kan identifieras. Dessa inbegriper risker for;

o Lagre kvalitet i offentliga tjanster, vilka ofta drabbar enskilda
individer

e Att det offentliga genom ”ddliga affdarer”, eller brister i
utvardering och uppfoljning, betraktas som oseridsa aktorer

e Att konkurrensen inte nyttjas effektivt
e Okade kostnader

e Lagovertrddelser

Erfarenheter fran privat upphandlingsarbete

Var fallstudie visar att det finns likheter mellan privata och offentliga
organisationer och att vissa lairdomar for det offentliga kan hamtas
fran inkopsprocesser i privata foretag. Under fallstudien intervjuades
nyckelpersoner inom tva privata foretag. Representanter for
upphandlingsfunktionerna for ett internationellt bolag inom IT-
branschen samt ett bolag inom byggsektorn intervjuades.

De huvudsakliga lirdomarna fran den privata sektorn &r att
upphandlande myndigheter i storre utstrackning behover uppritt-
halla leveranttrskontakter samt att upphandlande myndigheter och
enheter i sin verksamhet och vid genomférande av upphandlingar
maste vara kommunikativa och flexibla. Upphandlande myndigheter
och enheter bor i storre utstrackning bjuda in leverantorer till dialog
och forsoka identifiera affarsmojligheter for att 6ppna for konkurrens
mellan leverantorer.
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De privata aktorer som deltagit i undersokningen rekommenderar
att offentliga upphandlingar i storre utstrackning bor riktas mot
funktionell kravstillning for att mojliggora nytankande och
innovation.

Vad géller utvdrdering och uppfoljning visar var studie att foretag
inom den privata sektorn i storre utstrackning har styrning avseende
vilka som har behorighet att genomfora inkop och darmed 6kar
avtalstroheten mot tecknade avtal. Tillsammans med systemstod for
inkop och mojligheten att hantera avtalsuppfoljning medfor detta att
den privata sektorn ldttare kan folja upp ink6psmonster i
organisationen. Utokad styrning och forbéttring av systemstod kan
bidra till positiva kvalitetseffekter varfor det offentliga bor dra
lardom av det privata i detta avseende.

De intervjuade, inom privat sektor, genomfor i storre utstrackning
utvdrdering av inkopseffektivitet samt foretar Ilopande matningar av
inkop utanfor befintliga avtal samt andra for verksamheten relevanta
nyckeltal. Detta utgor aspekter som enligt var mening kan bli
framgangsfaktorer for en okad effektivitet i offentliga
upphandlingar.

Framjande av strategiskt upphandlingsarbete
och behovet av andrade synsatt

Ett grundlidggande problem for tilltron till den svenska offentliga
upphandlingen som vi vill framhdlla &dr ledande personers attityder
till offentlig upphandling och bristen pa forstaelse for dess inverkan
pa organisationens verksamhet i ovrigt.

For att dndra synsattet och 6ka tilltron till den offentliga
upphandlingen samt for att framja strategiskt upphandlingsarbete
inom stat, landsting och kommun foreslas att det anordnas
utbildningar och seminarier for ledande befattningshavare.

Utbildningarna behover inkludera beskrivningar av vilka risker som
finns, inte minst for allmdnheten som mottagare av offentliga
tjanster, om upphandlingsarbetet inte ses som en strategiskt viktig
funktion. Det maste framga att upphandling inte enbart bestar av
administration inom ramen for ett regelverk utan dven utgor en
mojlighet att padverka verksamhetens utformning, maluppfyllnad och
strategiska angreppssitt.

Vidare bor sarskilt stod erbjudas till mindre upphandlande
myndigheter och enheter dar upphandlingsarbetet manga ganger ar
mer eftersatt.

Staten foreslds dven rikta insatser for att stimulera universitet och
hogskolor att 6ka sitt utbud av utbildningar inom strategiskt inkop
och offentlig upphandling. Det saknas manga ganger forskning inom
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offentlig upphandling varfor staten ocksa bor premiera forskning
inom omrddet genom att till exempel 6ronmaérka anslag for
forskning.
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1 INLEDNING

1.1 Bakgrund
1.1.1 Uppdraget

AffarsConcept i Stockholm AB (AffarsConcept) fick i januari 2012
uppdraget att for Socialdepartementets rakning, inom ramen for
Upphandlingsutredningen, beskriva och analysera strategiskt
upphandlingsarbete.

AffarsConcepts uppdrag har utforts enligt nedanstdende uppdrags-
beskrivning. Uppdraget har bestdtt i att;

1. beskriva vilken omstillning som offentliga verksamheter
genomgar, och vilka atgarder bor overvagas/vidtas, ndar de gar fran
produktion av varor och tjanster i egen regi till att konkurrensutsatta
dessa. Redovisningen ska ha ett lednings-, organisations- och
medborgarperspektiv,

2. tillsammans med Upphandlingsutredningen vélja ut och beskriva
upphandlande myndigheter och enheter som representerar olika sétt
att arbeta med offentlig upphandling. Dessa upphandlande
myndigheter ska vara férdelade mellan stat, landsting och kommun.
I gruppen ska ingd atminstone en mindre kommun och en mindre
statlig myndighet,

3. i forhallande till varandra jamfora och analysera utfallet fran de i
gruppen ingdende organisationerna i syfte att redogora fér om och i
sa fall hur ett strategiskt angreppssatt verksamt bidragit till att
tillgodose medborgarnas och verksamheternas behov, inklusive
kvalitativa aspekter, av varor och tjanster,

4. analysera och beskriva vad som foranlett strategiskt
upphandlingsarbete i gruppen inklusive framgangsfaktorer.
Redovisningen ska dven belysa andra fordelar men ocksa nackdelar,
inklusive kvalitets- och kostnadsaspekter, som foljer av hur
upphandlande myndigheterna arbetar respektive inte arbetar
strategiskt med sin offentliga upphandling,

5. redovisa erfarenheter fran privata foretags strategiska
inkopsarbete som kan lampa sig for offentliga upphandlingar och
inkop,

6. lamna forslag pa hur staten, genom exempelvis statligt
upphandlingsstod, skulle kunna arbeta for &ndrade synséatt inom
stat, kommun respektive landsting.

Denna rapport har utarbetats under varen 2012 av Tobias Tegnér,
Amar Al-Djaber, Kalle Krall och Bjorn Westin vid AffarsConcept.
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1.1.2 Metod

AffarsConcept har anvént sig av foljande granskningsmetod for att
uppna Upphandlingsutredningens malsiattning med arbetet.

AffarsConcept har studerat facklitteratur och forskningsrapporter.
Dessa studier har legat till grund for intervjufragor till den utvalda
gruppen av upphandlande myndigheter och enheter.

En del av undersokningen har bestdtt i att genomfora intervjuer med
ett antal organisationer. Dessa har valts ut med avsikten att omfatta
olika typer av svenska myndigheter och bolag som har att f6lja
lagstiftningen om offentlig upphandling. Vidare framtogs en
prelimindr definition av vad vi ansdg vara strategiskt
upphandlingsarbete. Definitionen har utgjort bakgrund till
fragestdllningar vid genomforda intervjuer. Redovisning av utfall av
intervjuerna i forhéllande till denna definition aterfinns i avsnitt . For
undersokningen har dven en genomgang av policydokument
gdllande strategisk offentlig upphandling hos de utvalda
upphandlande myndigheterna foretagits.

Vidare har vart arbete inriktats mot att forsoka finna vilka initiativ,
drivkrafter och verktyg som mojliggor strategiskt
upphandlingsarbete.

Utforande av uppdraget har initialt och 16pande planerats
tillsammans med Upphandlingsutredningen 2010.

1.1.3 Struktur i denna rapport

Rapporten inleds med en kortare bakgrundsbeskrivning. I avsnitt tva
aterfinns den definition som utgjort basen for var undersckning och
sammanfattar de kriterier som ligger till grund fér bedémning av om
en upphandlande myndighet eller enhet kan anses arbeta strategiskt
med sitt upphandlingsarbete.

I avsnitt tre, ges en teoretisk bakgrund till strategiskt upphandlings-
arbete och konkurrensutsattning. I avsnittet foljer vidare en
beskrivning av vad som foranleder konkurrensutsittning och
omstandigheter som bor iakttas inom offentliga organisationer som
genomfor upphandlingar. Redovisningen i detta avsnitt innefattar
dven en overblick avseende hur sma organisationer kan arbeta
strategiskt med upphandlingsfragor.

I avsnitt fyra foljer en presentation av genomforda intervjuer med
mera. Avsnittet innehdller en redovisning av hur de undersokta
organisationerna valts ut och vad som framkommit vid intervjuerna.
Vidare redovisas utfallet i forhallande till var prelimindra definition
av strategiskt upphandlingsarbete och de slutsatser som vi dragit
baserat pa intervjuer med mera. Vidare redovisas vilka
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framgéngsfaktorer som kan identifieras hos de organisationer som
arbetar strategiskt med upphandlingsfragor.

I det femte avsnittet foljer en genomgang av kvalitets- och
kostnadsaspekter med redogorelse av vinster och kostnader
torknippade med att arbeta strategiskt med upphandlingsfragor och
vilka risker som kan uppsta vid bristande strategiarbete.

I avsnitt sex redovisas erfarenheter fran privat verksamhet avseende
strategiskt upphandlingsarbete.

Det avslutande avsnittet sju behandlar mojligheter att forstarka
upphandlingens roll inom organisationer. Vidare behandlas hur
forandrade synsatt kan framja upphandlingsarbetet inom stat,
kommun och landsting. Forandrade synsitt kan resultera i hogre
kvalitet i de tjanster som det offentliga tillhandahdller. Avsnittet
inkluderar forslag till atgarder for att fordandra synséttet pa offentlig

upphandling bland politiker och personer med ledande befattningar.

1.1.4 Definitioner och andra begrepp

Som konstaterats i delbetdnkandet fran Upphandlingsutredningen
saknas en enhetlig anvdandning av begreppen upphandling och
inkop!. I denna rapport avses med ”strategiskt upphandlingsarbete”
ett arbete som innefattar samtliga affirsmoment i en
upphandlingsprocess. Ett strategiskt upphandlingsarbete méaste
enligt var mening inkludera:

* Organisation och upphandlingsmetodik
» Policyer och styrdokument
* Kompetens och utbildning

*  Uppfoljning och utvéardering

Med utvardering avses en systematisk efterhandsbedomning av
utfallet av en genomford upphandlingsprocess.

I rapporten anvéands begreppet utvardering eftersom det anvénts i
delbetdnkandet fran Upphandlingsutredningen.?

Dar begreppet affarsstrategisk analys anvands avses nuldgesanalys,
behovsanalys, konsekvensanalys, marknads- och omvérldsanalys
och investeringsanalys.

150U 2011:73, P4 jakt efter den goda affaren sid. 33
2 Jfr SOU 2011:73 - Pa jakt efter den goda affédren, sid. 365
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2 STRATEGISKT UPPHANDLINGSARBETE - EN
DEFINITION

For undersokningen av om de organisationer som intervjuats i
denna rapport arbetar strategiskt med upphandlingsfragor har vi
tagit fram en prelimindr definition av vad som kdnnetecknar
strategiskt upphandlingsarbete.

Definitionen innehdller kriterier som omfattar organisation, ansvar,
malformuleringar, policy- och styrdokument, kompetens, kvalitet
och kostnader.3

Beroende pa en organisations verksamhet kan hela eller delar av
definitionen vara tillimplig. Vissa av de framtagna kriterierna ar
sarskilt viktiga for bedomningen om en organisation arbetar
strategiskt.

2.1 Vad ar strategiskt upphandlingsarbete?

Vad innebér det att vara strategisk i sitt upphandlingsarbete? For att
bedriva ett effektivt upphandlingsarbete och att formera en
upphandlingverksamhet pd basta sétt fordras langsiktighet och god
planering. Att arbeta strategiskt inom offentlig upphandling kan
skilja sig mellan olika organisationer som en foljd av dess behov,
verksamhet och storlek.

For vissa organisationer behandlas upphandlingsfragor endast i
marginell utstrackning. I andra dr omfattningen av
upphandlingsarbetet betydligt mer vittforgrenad. Avgorande for att
kunna anses vara strategisk i sitt upphandlingsarbete &r att fragor av
storre relevans ur ett verksamhetsperspektiv av ledningen hanteras
pa ett sdtt som Ovriga strategiska fragor.

Upphandlingsfrdgornas paverkan pa den egna organisationen och
pa medborgare maste alltid vara en fraga for en organisations
ledning.

Grundldggande for att ta fram upphandlingsstrategier inom alla
organisationer dr att beslut om sddana fattas och att organisationerna
gor vélinformerade och vil underbyggda val for
upphandlingsarbetet. Det &dr naturligt att inte alla offentliga
verksamheter behandlar den offentliga upphandlingen som den

3 En fullstindig beskrivning av var definition framgar av avsnitt 2 i denna rapport.
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strategiskt viktigaste och mest kritiska delen av den verksamhet man
bedriver.

Baserat pa respektive organisations forutsattningar kan
upphandlingsarbetet vara ett verksamhetskritiskt omrade varfor
upphandlingsarbetet organisatoriskt, resursméssigt och ekonomiskt
ska utgora en prioriterad del av verksamheten. I andra fall &r
upphandlingens inverkan péd verksamheten i stort av férsumbar
karaktdr varfor frdgor kring upphandling endast undantagsvis
behover lyftas upp pa en strategisk niva i organisationen.

Det dr ocksa viktigt att pdpeka att upphandlingar inte sillan gors av
sddant som utgor den upphandlande myndighetens eller enhetens
kdrnverksamhet. Detta innebér att upphandlingen, med foregaende
affarsstrategisk analys och efterféljande utvardering, i alla avseenden
dr avgorande for om de tjdnster det offentliga tillhandahaller tacker
befintliga behov och har tillrdcklig kvalitet.

En beslutande forsamling inom en kommun bér exempelvis inte fatta
beslut om att ett visst upphandlingsforfarande ska anvandas eller
ange hur ett miljokrav ska formuleras. Den beslutande férsamlingen
bor istdllet ange inriktning for upphandlingsarbetet i forhdllande till
ovrig verksamhet inom kommunen eller landstinget/regionen.
Utifran uppsatta mal och efterstrdavade resultat bor darefter
upphandlingsexpertisen, i samverkan med kravstéllare inom
organisationen, vara de som foreslar tillvigagangssatt och genomfor
affaren.

P& samma sdtt som att det &r viktigt att upphandlaren trader in i sin
expertroll dr det av yttersta vikt att den upphandlande myndigheten
eller enheten later denne gora just detta och sta for de medel och
verktyg som kravs vid upphandling.

2.2 Kiriterier for strategiskt upphandlingsarbete

For att underlédtta undersokningen av om de organisationer som
intervjuats i denna rapport arbetar strategiskt med
upphandlingsfragor har vi tagit fram en prelimindr definition av
strategiskt upphandlingsarbete. Denna definition syftar till att
askddliggora de aspekter som vi bedomer kan anvandas som
utgdngspunkt for att identifiera om en organisation arbetar
strategiskt med upphandlingsfragor.

I f6ljande sammanstallning redovisas kriterier som utgor
utgdngspunkter for var bedomning av om en organisation tillampar
ett arbetssadtt som mojliggor strategiska val.
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Organisation

En organisation mdste avvédga hur denna organiserar och bedriver
upphandlingsarbete. Vidare maste en tydlig malbild skapas och
forankras avseende vad som ska uppnas med de genomfsrda
upphandlingarna.

Utformning och organisatorisk placering av upphandlingsfunktioner
skiljer sig med nodvandighet at mellan olika myndigheter och
enheter, men viktigt dr att upphandlingsfunktionen har en tydlig roll
med utpekat ansvar.

Nedan redovisas de kriterier som utgor utgangspunkt for om en
organisation tillimpar ett arbetssétt som bidrar till strategiskt
upphandlingsarbete.

* Organisationen har en tydlig mélbild avseende vad som ska
uppnds genom upphandlingsarbetet och har definierat
upphandlingsfunktionens roll och ansvar.

» Organisationen arbetar 16pande med stéllningstaganden om vilka
upphandlingar som ska genomforas, samt avvdganden gillande
om viss verksamhet ska upphandlas eller bedrivas i egen regi.

* Organisationen bedriver och arbetar fortlopande med att
identifiera for organisationen strategiskt viktiga upphandlingar.

» Storst fokus, och mest resurser, ldggs pa de upphandlingar som
identifierats som strategiskt viktiga for organisationen och
medborgarna ur ett ekonomiskt och kvalitetsperspektiv.

* Upphandlingsfunktionens utformning &r anpassad till
organisationen uppdrag, verksamhet och ¢vriga forutsattningar

* Det finns en utpekad person i organisationens ledning, exempelvis
upphandlingschef eller annan, som &r ansvarig for
organisationens totala upphandlingsarbete dvs. dven det som
genomfors decentraliserat.

* Den ansvariga personen har ett systematiskt satt att Iopande folja
upp och rapportera upphandlingsarbetet till organisationens
ledning.

* Det finns en upphandlingsansvarig/chef eller motsvarande som
har upphandling som huvudsyssla
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Styrdokument

Det dr viktigt att det finns dokumenterade rutiner och processer som
stod till de upphandlande myndigheterna och enheterna.
Policydokument och styrdokument kan utgora en bra grund for att
belysa organisationens inriktning i upphandlingsfragor. Det fortjanar
dock att pdpekas att det avgorande for om dokumentationen ska
inverka positivt pa verksamheten &r att dokumenten &r kianda,
anvands pa ratt sdtt och kompletteras med relevanta krav baserade
pa det verkliga behovet.

Nedan redovisas de aspekter avseende organisationens
styrdokument som vi anser vara nodvandiga for att bedriva ett
strategiskt upphandlingsarbete.

* Ledningen for organisationen faststéller en arlig
upphandlingsplan.

* Det finns upphandlingspolicy som faststéllts av organisationens
ledning i ett dokumenterat beslut.

* Det finns andra kénda styrdokument som, utéver fragor om
regelefterlevnad, omfattar strategiska upphandlingsfragor t.ex.
fragor kring affarsetik, miljofragor, sociala fragor.

» Styrdokumenten revideras av utpekad ansvarig och utvecklas
lopande. Héansyn tas till organisationsstruktur, marknads-
utveckling, och regelforandringar m.m.

* Det finns riktlinjer for hur effektivitet uppnas i anskaffnings-
processen, genom att exempelvis utnyttja samordnade
ramavtalsupphandlingar.

* Det &r tydligt for bestéllare inom organisationen vilka regler och
riktlinjer som ska foljas vid upphandling.

Utvardering, uppfoljning och resultatverifiering

Att genomfora utvardering och uppféljning avseende upphandlade
avtal dr en forutséttning for att sdkerstalla att bestallningar
genomfors korrekt och att upphandlingsforemadlet uppndr ratt
kvalitet till ratt totalpris. Bara dd kan den goda affdren uppnas.
Behovet av utvardering och uppfoljning ska sarskilt understrykas for
att kunna konstatera om den goda affdren verkligen kommit till
stand sdrskilt ur ett medborgarperspektiv.

Manga av bristerna i upphandlingsarbetet kan, enligt var mening,
undvikas genom inférande och tillampning av en systematisk och
verksamhetsanpassad internkontroll.
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Nedan beskrivs kriterier for strategiskt arbete med utvardering,
uppfoljning och resultatverifiering.

* Organisationen arbetar med systematisk och dokumenterad arlig
internkontroll av upphandlingsarbetet och
upphandlingsfunktionen.

» Uppfoljningsarbetet sker pa olika nivder* och anpassas till den
aktuella verksamhetens sdrskilda forutsattningar.

» Uppfdljnings- och resultatverifieringsarbetet av foremdlet for
anskaffningen bedrivs med stod av dokumenterade processer och
rutiner, exempelvis i form av IT-baserade systemstod.

» Det finns ett organiserat sétt att lopande ta del av leverantorers
synpunkter i upphandlingsarbetet.

» Efter upphandlingar fors dialog med foérlorande leverantorer i
syfte att oka forstaelse for fattade beslut mm.

» Avtal som sluts efter genomférda upphandlingar f6ljs upp och
hévdas sa att avtalade villkor efterlevs. Dokumentation som
redogor for leverantdrskontakter och andra avtalsrelaterade fragor
framtas, och beaktas vid kommande upphandlingar.

= Mal {6ljs upp och uppfyllandegraden under avtalstiden
dokumenteras.

* Det finns en avtalsansvarig person for varje slutet avtal. Denna
person har 16pande kontakt med leverantdren under avtalstiden.

» Eventuella brister i slutna avtal/upphandlingar dokumenteras for
att kunna forbéttra framtida upphandlingar.

* Det finns ett sadtt att mdta upphandlingarnas effektivitet i totalt
héanseende. Inkopssarkostnad? i forhallande till upphandlingens
ekonomiska omslutning analyseras.

Anskaffningsprocessen

Ritt och adekvat kompetens inom upphandlingsomradet dr av
avgorande betydelse for att genomfora affarsmaéssiga och lagenliga
upphandlingar. For att mota verksamhetens behov och upprétthalla

4] arbetet involveras brukare, kravstéllare och avtalsansvariga samt andra, inom
ramen for det aktuella kontraktet, relevanta personer och/eller funktioner. Se
illustration samt beskrivning i avsnittet Utgangspunkter for strategiskt
upphanlingsarbete.

5 Med inkopssdrkostnad avses i detta sammanhang kostnader for ett visst inkop
omfattande bland annat upphandlings- och bestillningskostnader samt andra
kostnader forknippade med inkop.
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en strategisk upphandlingsfunktion stills det krav pa att denna intar
en aktiv roll i hela anskaffningsprocessen. Upphandlingsfunktionen
kan svarligen ansvara for samtliga delar i upphandlingsprocessen
och i vissa avseenden maste ansvaret avila bestillare i
organisationen. Dock ska upphandlingsfunktionen finnas med som
stod genom hela processen. Kriterierna nedan medfor ett arbetssitt
som enligt vdr mening mojliggor ett strategiskt upphandlingsarbete.

Upphandlingsfunktionen medverkar i hela anskaffningsprocessen
och inte enbart i den regelstyrda delen av processen.

Det strategiska upphandlingsarbetet innefattar foljande
huvudmoment:

Affarsstrategisk analys

Upphandlingsprocess

Bestéllning/avrop

Utvérdering och uppfoljning

Upphandlingar genomfors i huvudsak av personer med
professionell upphandlingskompetens.

Infor upphandlingar sdtts médtbara mal upp. Dessa mal formuleras
i samarbete med brukare/anvindare/bestillare.

Infor varje upphandling analyseras och forebyggs risker for
oonskade konsekvenser for organisationen eller enskilda
individer.

Kvalitets- och totalkostnadsfokus genomsyrar
upphandlingsarbetet.
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3 STRATEGISKT UPPHANDLINGSARBETE -
FORUTSATTNINGAR

Upphandlingsutredningen har i delbetdnkandet sammanfattat den
goda affdren pd ett sdtt som klargor vad som bor vara inriktningen
for den offentliga upphandlingen och vi instdmmer i innehdllet. En
god affdr &r alltid en sddan i betraktarens 6ga. For att veta om en
affar ar god maste man betrakta affarstransaktionen som helhet.

Avgorande for att kunna gora goda affdrer dr att den upphandlande
myndigheten eller enheten har en vil anpassad upphandlings-
funktion, 6verblick 6ver upphandlingsmonster, styrdokument,
affarskompetens och en ledning med formaga att inse vilket
betydelsefullt instrument upphandlingen dr. Med dessa verktyg kan
organisationen forverkliga de intentioner och mal som uppstillts.

Upphandlingar kan avse mer verksamhetsndra tjanster och
entreprenader som har stor paverkan och det dr inte heller ovanligt
att det offentliga upphandlar det som utgor organisationens kirn-
verksamhet. Exempel pa kdrnverksamhet som har konkurrens-
utsatts inom det offentliga ar kollektivtrafik, vard och omsorg samt
drift av idrottsanldggningar. En naturlig del i det offentligas
strategiska upphandlingsarbete &dr darfor ocksd avvagningar
avseende vilken verksamhet som ska bedrivas i egen regi och vilka
delar som ska konkurrensutséttas.

De aspekter som framférallt fordrar eftertanke ndr en organisation
véljer att konkurrensutsitta ar;

e Behovet av tydliga, verksamhetsanpassade, mal som mats
och f6ljs upp

e Upphandlingsfunktionens struktur och anpassning till
upphandlingars betydelse f6r organisationen.

o Ett strategiskt forhdllningssitt vid genomfoérande av
upphandlingar

e Kraven pa utvdrdering och uppfoljning av upphandlade
kontrakt, inte minst vad galler medverkan fran andra dn
upphandlingsfunktionen

e Behovet av tillrdckliga resurser och kompetent personal

En av de mest betydelsfulla aspekterna for att kunna sdkerstilla den
goda affdren dr att tillrdcklig utvardering och uppfoljning
genomfors. I detta avseende bor vikten av att utse en person som
ansvarar for utvardering och uppfoljning for respektive upphandlat
kontrakt framhadllas. Enligt vdr mening bor ansvaret for utvardering
och uppfdljning i forsta hand foreskrivas bestillare och inte belasta
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upphandlingsfunktionen.

Att utvardering genomfors systematiskt och enligt dokumenterade
processer medfor dven att leverantorer i storre utstrackning
respekterar atagandet gentemot den upphandlande myndigheten
eller enheten.

I frdga om kvalitetssdkring bor dven papekas att de upphandlande
myndigheterna och enheterna, i de fall detta lampar sig, kan stélla
krav pd kvalitetssdkringsrutiner hos leverantoren.
Kvalitetskontroller hos leverantéren bor i sddana fall, enligt var
mening, genomforas av andra personer dn de som &r involverade i
upphandlingen, eller leveransen av varan eller tjansten, for att
sdkerstilla att arbetet med kvalitetssdkringen praglas av saklighet.

Vidare kan médnga av bristerna i upphandlingsarbetet undvikas
genom att infora en systematisk och verksamhetsanpassad
internkontroll.

Internkontrollen avseende upphandlingsarbetet ska dels avse
kontroll av upphandlingsprocessen, genomférda upphandlingar,
dven under direktupphandlingsgransen, men dven bestdllningar och
avrop som genomfors i en myndighet eller enhet.

Forutsdttningarna f6r smd upphandlande myndigheter och enheter
skiljer sig naturligtvis frdn storre organisationer. Sma organisationer
kan dock med tillimpning av vissa, forhdllandevis enkla, modeller
arbeta strategiskt genom att skapa overblick och darefter ta stdllning
till hur upphandlingsarbetet ska hanteras.

I frdga om resurser bor sdrskilt ndimnas mojligheten for mindre
organisationer att samverka med andra liknande organisationer och
anvdndande av samordnade ramavtal. Nagra goda exempel pa
samverkan dr kommunalférbundet - Ink6p Gévleborg, Goteborgs
upphandlingsbolag och landstingssamarbetet i den sa kallade
Fyrkloverns gemensamma upphandlingar.
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3.1 Vad kannetecknar den goda affaren?

I Upphandlingsutredningens delbetankande sammanfattas
inneborden av den goda affdren enligt nedan;

Med den ”goda affdren” avses
sammanfattningsvis att tillgodose
verksamheternas behov, inklusive
kvalitativa aspekter, till lagsta mojliga
totalkostnad.®

Vi vill i det foljande ansluta till diskussionen i delbetdnkandet och
utveckla var uppfattning om vad som kdnnetecknar den goda
affaren.

Upphandlingsutredningens sammanfattning ovan klargor vad som
bor vara inriktningen for den offentliga upphandlingen och vi
instimmer i dess innehall. Vi menar att den goda affdren inte alltid
har en fast eller enhetlig definition eftersom en god affar alltid &r en
sadan i betraktarens 6ga. I vissa situationer innebar en god affar for
en organisation att till exempel avsevart sdnka ett pris for en vara,
tjdnst eller byggentreprenad utan att ge avkall pa den kvalitet som
uppnas.

I andra situationer dr det en god affar for en organisation att
acceptera ett anbud som innebér att priset blir hogre dn tidigare, men
att kvaliteten i det som ska utforas &r avsevart béattre. For andra
organisationer kan snabbhet i leveranser vara en god affar och langt
viktigare dn priset. Detta giller sarskilt vid kop av t.ex. vacciner eller
vissa livsavgorande lidkemedel, medicintekniska artiklar eller
ambulanssjukvérd.

For en leverantdr dr en god affdr oftast den affar man vunnit. For
bade kopare och sédljare kan en affdr betraktas som en god affar om
bada parter dr noéjda med ersittningen for och kvaliteten i en inkopt
tjanst/vara. For politiker kan goda affdrer anses vara de som innebér
att politiska mal uppnds. Ur medborgarperspektiv dr naturligtvis
den goda affdren ndr det offentliga sdkerstiller att allmdnhetens
behov &r tillfredstdllda pa ett sdtt som ur kvalitets, tillganglighets-
och kostnadsperspektiv kan anses vara rimligt.

Ett exempel som kan ndmnas och visar pa komplexiteten i vad som
kan avses vara en god affdr ar upphandlingen av
trangselskattesystem i Stockholm. Under upphandlingen bedrevs ett
politiskt skyttegravskrig for att misskreditera upphandlingen

6S0OU 2011:73, Pa jakt efter den goda affdren, s. 42.
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samtidigt som de som vurmade for trangselskatter ur miljo- och
andra synpunkter ansdg att denna affar var mycket god och
efterstravansvard ur miljosynpunkt.

For att veta om en affdr dr en god affdr for en organisation méaste
man betrakta affarstransaktionen som helhet. Ett
upphandlingsresultat kan forefalla att vara en ytterst god affar, men
om upphandlingsresultatet inte infrias i det faktiska anvandandet av
ett avtal dr det kanske ingen god affdr. Att resultatet inte blir det som
forvantats kan bl.a. bero pa strategisk prissdttning fran leverantdrens
sida eller okunskap om avtalsvillkor hos den som brukar ett avtal.

Exempel pa strategisk prissattning frdn en leverantor i syfte att vinna
ett kontrakt dr ndr orimligt hoga rabatter erbjuds i anbudet. Nar
dessa rabatter sedan ska anvandas av en bestillare visar det sig att
rabatterna aldrig kan aberopas eftersom leverantoren forenar dessa
rabatter med villkor som inte tydligt eller bara delvis framgick av
leverantdrens anbud.

Enligt var mening kdnnetecknas en god affdr pa ett generellt plan av

foljande egenskaper:

1.  De mal och de behov fran uppdragsgivaren som lag bakom
affdren har tillgodosetts.

2. Malen och behoven har tillgodosetts till rimliga och
budgeterade kostnader.

3. Inblandade parter, kopare och séljare anser att affirsprocessen
varit rattvis och andamalsenlig.

4.  Leverantoren dr s nojd med affaren att denne kommer att
anstrénga sig till sitt yttersta for att uppfylla det avtalade
atagandet.

5. Affdren innebdr att den fér ytterligare positiva effekter for
organisationen eller enskilda individer utéver det som avtalats.
Detta kan avse t.ex. positiva miljoeffekter eller, nya
arbetstillfdllen till f6ljd av innovationer.

6.  Samtliga inblandade kidnner stolthet 6ver den genomftrda
affaren.

Eftersom, som ovan ndmnts, den goda affdren enligt var mening, inte
har en enhetlig definition har vi i denna rapport efterstravat att
pavisa framgangsfaktorer eller kriterier som gor det mojligt att
genomfora vad den egna organisationen kan betrakta som goda
affarer. Foljaktligen &r det framst upphandlingsorganisation,
overblick 6ver upphandlingsmonster, styrdokument,
affarskompetens och ledningens férmaga att inse vilket
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betydelsefullt verktyg upphandlingen dr som dr avgorande for att
torverkliga de intentioner och mal som stélls i en organisation.

3.2 Konkurrensutsattning av verksamhet

Naér en offentlig upphandling ska genomforas dr detta foljden av att
ett behov har identifierats och att detta behov ska tillgodoses genom
upphandling. I vissa fall inneb&r upphandlingen
konkurrensutsittning av den egna verksamheten. Upphandlingar
kan avse varor, tjdnster och entreprenader som endast har en
indirekt pdverkan pa en offentlig organisations huvudsakliga
verksamhet. En sddan upphandling med indirekt paverkan kan rora
kontorsmaterial, datorer, resetjdnster eller annat som inte direkt

paverkar de tjanster som den aktuella myndigheten eller enheten
tillhandahaller.

En upphandling kan ocksd avse mer verksamhetsnira tjanster och
entreprenader med storre paverkan och det dr inte heller ovanligt att
det offentliga upphandlar det som utgor organisationens faktiska
karnverksamhet. En naturlig del i det offentligas strategiska
upphandlingsarbete &dr sdledes ockséd avvagningar avseende vilken
verksamhet som ska bedrivas i egen regi och vilka delar som ska
konkurrensutsittas. Beroende pa vilket val som gors maste
organisationen anpassas till att vara antingen en kompetent utférare
eller kompetent bestéllare av privat levererade tjanster.

Som utgdngspunkt giller att en offentlig organisation omdjligtvis
kan ha kompetenser inom alla de stodfunktioner och produktionsled
som fordras for att tillhandahalla offentliga tjanster.

Att det offentligdgda bostadsbolaget inte kan producera varje spik
for byggandet av ett nytt bostadshus later sig naturligen forklaras,
men vilka gransdragningar bor goras? Det finns for offentliga
organisationer anledning att, ur ett affars- och verksamhets-
perspektiv, fora diskussioner om vilka verksamheter som bast
lampar sig att ldgga ut pd en privat aktor. Skalen till varfor
verksamhet véljs att bedrivas i egen regi eller upphandlas fran en
privat aktor kan vara mdnga, men valet maste i alla avseenden goras
efter noggrann analys. Vilka vinster finns med att “dga” sin egen
produktion och nér ska den privata aktoren bidra med expertis inom
ett omrdde som inte det offentliga dr bast lampad att producera
inom?

Svaret pa fragan later sig inte alltid latt faststéllas, framforallt nar det
galler karnverksamheter, och kan férsvaras genom den roll som det
offentliga har gentemot allménheten. Ndgot som Nilsson, Bergman
och Pyddoke papekar vad géller kdrnverksamhet i privat
verksamhet i forhéllande till det offentliga:
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Det finns en kdrnverksamhet ocksa inom offentlig sektor,
uppgifter som det over huvud taget dr svart att tdnka sig
att privata foretag utfor. Daremot dr fragan om den
offentliga sektorns karnverksamhet dr mer komplex &n
motsvarande fraga for privata foretag. Skilet dr att man
inom den offentliga sektorn - forutom de rent ekonomiska
aspekterna pa hur verksamhet bor organiseras - ocksa
maste ta hdnsyn till rattssakerhet, demokrati och andra
svarmadtbara aspekter.”

Som en f6ljd av att det for vissa offentliga verksamheter inte finns en
fungerande konkurrensmarknad begransas ocksd potentialen av att
privata aktorer skulle kunna handha sddana uppgifter pa ett, for det
offentliga, effektivt sitt.8 Dvs. saknas det inom ett omrade tillracklig
konkurrens for att det offentliga ska kunna gora en god affar dr det
troligt att det dr battre att bedriva verksamheten i egen regi.

Det bor sdgas att offentlig kdrnverksamhet dr av mycket varierande
slag vilket innebar att det kan finnas fall dar konkurrensutsattning
leder till vinster.

Flera organisationer har strukturerat sin verksamhet pa ett sitt som
innebdr att man i hog grad upphandlar sin egen kdarnverksamhet.
Exempel pa kdrnverksamhet som har konkurrensutsatts inom det
offentliga ar kollektivtrafik, vdrd och omsorg och drift av
idrottsanldggningar. Det kan av dessa anledningar svarligen fastslas
att ingen offentlig karnverksamhet, forutom myndighetsutévning,
lampar sig att ldggas ut pa en privat aktor. Inom vissa organisationer
kan till och med upphandling anses vara en kdrnverksamhet.’

Motiv till konkurrensutsattning

Genom véra kontakter med olika upphandlande organisationer kan
vi konstatera att synsétten pa konkurrensutsattning i forhallande till
produktion i egen regi varierar. Ett antal offentliga aktorer redogor
for att ideologiska och politiska aspekter i forsta hand paverkar valet
samtidigt som andra aktorer bedomer att valet i storre utstrackning
baseras pa andra grunder, i manga fall genom att frdgan - Hur far vi
det bésta resultatet? - stills och besvaras.

7 Jan-Erik Nilsson, Mats Bergman och Roger Pyddoke, Den svara bestillarrollen, s.
15

8 Se vidare, bl.a. ESV 2006:15, Effektivare statlig verksamhet med privat
medverkan.

® Anders Kron och Mikael Wallgren Inkop i férandring, sid. 25.
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En studie som foretagits i borjan av 2000-talet avseende
konkurrensutsédttning i Stockholms stad pdvisar dock att det redan
vid den tiden syntes en forandring i motiven att konkurrensutsitta
verksamhet. Denna fordandring innebar att fokus flyttades fran
ideologiska skal och forhoppningar om kostnadsreduceringar till att
i storre utstrackning ga mot kvalitetssdkring och
utvecklingsinsatser.1 En liknande bedomning gor dven Andersson i
skriften ”“Konkurrens pa kommunala villkor”11. I en
forskningsoversikt!? utgiven av SKL identifieras f6ljande motiv och
drivkrafter till att konkurrensutsétta verksamhet;

e Ideologi

e Dynamik for lagre kostnader

¢ Dynamik for utvecklad kvalitet eller innovation

e Externa leverantorer kan ha andra produktionsférutsattningar
e Renodla politikerrollen - utférarrollen

e Komplettera med/skaffa sddant som organisationen inte
klarar av att halla sjdlv

Beslut om att viss verksamhet ska konkurrensutsittas maste foregas,
vilket tidigare papekats, av ett noggrant analysarbete och ett stort
antal frdgor maste besvaras for att valet ska leda till den béasta
16sningen. I det foljande beskrivs ett antal aspekter som fordrar
eftertanke ndr en organisation viljer att konkurrensutsatta.

3.3 Utgangspunkter for strategiskt upphandlingsarbete
3.3.1 Inledning

Nedan utvecklas behovet av forandringar som konkurrens-
utsdttning av egenregiverksamhet kan kriava. Vidare ges en
overgripande redovisning av vad som enligt oss utgor
forutsattningar for att mojliggora strategiskt upphandlingsarbete
i dessa fall.

10 Stefan Ising, Utvdrdering av konkurrensutsittning inom Stockholms stad, s.39.

11 Se vidare; F. Andersson, Konkurrens pd kommunala villkor s. 6; “Det forefaller
exempelvis klart att kostnadsbesparingar var det dominerande motivet for
konkurrensutsittning under borjan av nittiotalet, medan en stor del av dagens
reformer har kvalitetsforbattring som huvudsyfte; som exempel kan ndmnas
kundvalsreformer inom dldreomsorgen”.

12 Lennart Hansson, Erfarenheter av konkurrensutsittning, s. 18
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Tjanster som ska levereras &r ofta person- och kunskapsberoende,
dock missuppfattas detta i mdnga fall som att ansvaret och kraven pa
leverans i stort sett endast dr hanforliga till tjansteleverantdren och
dess kompetens. Det dr dock av yttersta vikt att den upphandlande
organisationen besitter, och bidrar med, nédvandiga kunskaper for
att resultatet av en konkurrensutsattning ska bli lyckat. Detta
inbegriper alla delar i processen; fran strategiska avvagningar
inklusive affdrsanalys, genom upphandlingsprocessen och i det
avtalsforvaltande skedet.

Fordelning av ansvar i upphandlingsprocessen

Enligt var erfarenhet bor foljande arbetsuppgifter avila
upphandlingsfunktionen inom upphandlande myndigheter och
enheter:

e ansvara for forvaltning och utveckling av inkdpspolicy,
riktlinjer och mallar f6r inkdp och avrop

e ge ledningen 6verblick 6ver ink6p som genomfors i
verksamheten

e kunskapsstod i avtalsfrdgor och fragor kring bruk av
ramavtal samt direktupphandlingar

e svara for samordning av utbildnings- och kompetens-
utvecklingsinsatser inom upphandlingsomradet

e bidra med stod for upphandlingar som genomfors
decentraliserat inom myndigheten kontrollera att det finns
budget och anskaffningsbeslut for varje upphandling

e tafram inkopsprognoser som &dr samordnade med
investeringsplaner och andra anskaffningsbeslut

e kontrollera att affdrsstrategisk analys genomfors
genomfora upphandlingsprocesser inklusive framtagande
av fullstandiga forfragningsunderlag

e involvera lampliga experter/sakkunniga vid framtagande
av kravspecifikationer

e ansvara for att lopande sprida aktuell information om de
ramavtal som ska anvandas

e stodja ansvariga i organisationen vid deras arbete med
utvérdering och uppfoljning av genomférda
upphandlingar

e initiera en internkontrollprocess avseende upphandling
och inkop
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Nedstaende figur illusterar hur férdelningen av ansvarsroller bor
goras inom en upphandlande myndighet eller enhet:

Affarsstrategisk
analys

Ansvarig:
Bestallare

Stod av:
Upphandlings-
verksamheten

I

| Ansvarig:

| Upphandlare
\

G0 e comm e o Y o g

I
l Stod av: ;
I

| Bestallar- :
I . "

| organisationen |
! I

____________

Ansvarig:
Bestallare

Stod av: :

: Upphandlings- :
I

I

I

i verksamheten

____________

‘ Utvardering -

. Uppfoljning |

Ansvarig:
Bestallare

Stod av:

Upphandlings- |
i verksamheten |,

Att konkurrensutsitta verksamhet innebér inte pa nagot vis att den
upphandlande myndigheten eller enheten kan franhdnda sig ansvar
for leveranserna. Atagandet gentemot allménheten kvarstar och
detta maste beaktas av de som ansvarar for organisationens
verksamhet. Det fordras kompetens i alla de delprocesser
konkurrensutsitts och det &r av vikt for den upphandlande
organisationen att man avdelar tillrdckliga resurser for att bl.a. en
systematisk och professionell utvardering och uppfoljning ska kunna
dga rum. Utvdrdering och uppfoljning maste, enligt var mening,
framst genomforas av bestéllare/avropare i organisationen med stod
av upphandlingsfunktionen.

Konkurrensutsattning och férhallandena till upphandlade
leverantorer dr inte statiska till sin karaktér. Det behovs att den
upphandlande organisationen deltar i tillrackligt stor utstrackning i
tjansternas utforande, dels for att tydliggora behov och dels for att
bidra till att leveranser motsvarar dessa behov.

Ett antal grundldaggande faktorer som bor vara for handen for att en
konkurrensutsdttning av en verksamhet ska vara mojlig beskrivs i en
rapport fran Ekonomistyrningsverket;

“Det maste finnas en fungerande marknad for de tjanster
som ska upphandlas

Den offentliga huvudmannen maste vara en kompetent
upphandlare

Det mdste ga att specificera innehallet i tjansterna
(kvantitet och kvalitet)
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Det maste gd att folja upp att de levererade tjansternas
kvalitet 6verensstimmer med vad som avtalats” 13

I delbetdnkandet!4 fran Upphandlingsutredningen 2010
redovisas ett antal delkrav som stills pa det offentliga nir de
overgdr till konkurrensutsdttning vilka presenterats av Steven
Kelman i rapporten Remaking Federal Procurement’>. Enligt
dessa kravs att den offentliga organisationen som ldgger ut
verksambhet ska;

e utveckla en affirsstrategi som anger vad som ska kopas,
vilken typ av kontrakt, inklusive incitament, som bor
anvandas

e vdlja rdtt leverantor, samt
e administrera upphandlade kontrakt

Nedan utvecklas de aspekter som vi anser utgor forutsédttningar
for att bedriva ett strategiskt upphandlingsarbete.

3.3.2 Behovet av tydliga mal

For att uppnd goda affdrer, mojliggora strategiskt
upphandlingsarbete och sdkerstélla att medborgarnas och
respektive organisations behov tillfredstélls maste lampliga mal
uppstéllas. Med anledning av att organisationer har vitt skilda
forutsdattningar och olika behov att driva upphandlingsrelaterade
fragor, dr det nodviandigt att varje upphandlande myndighet och
enhet tar fram mal matbara i, och anpassade till, sin verksamhet.

Vid framtagande av madl, 6vergripande for upphandlingsarbetet
eller mer konkreta delmal for en enskild upphandling, fordras att
malen formuleras pa ett sédtt som ger méjlighet till méatning och
uppfoljning. Mal for upphandlingsarbetet eller for den enskilda
upphandlingen kan tas fram enligt den internationellt erkdnda
SMART-modellen vilken framhaller att uppsatta mal minst bor
uppfylla kriterierna nedan;

13 ESV 2006:15, Effektivare statlig verksamhet med privat medverkan, s. 23
14 SOU 2011:73, Pa jakt efter den goda affaren.

15 Steven Kelman, Remaking Federal Procurement, s. 2
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* Specifika - mélen dr tydliga och anger vad som ska uppnas

* Mitbara - det finns mojlighet att méta och folja upp
uppsatta mal med hjdlp av exempelvis resultatindikatorer
eller nyckeltal

* Accepterade - mélen uppfattas som relevanta av alla
inblandade; bestillare, leverantorer och brukare m.fl.

* Realistiska - det &r realistiskt att malen uppnas
* Tidssatta - mdlen ska tidssattas

De mal som framtas kan enligt var mening inordnas under tva
huvudsakliga delomraden vilka utvecklas nedan.

Mal for det strategiska upphandlingsarbetet och vad som ska uppnas
genom upphandlingsarbetet

Den upphandlande myndigheten eller enheten behver ha en
tydlig méalbild avseende vad som ska uppnds genom
upphandlingsarbetet och definiera upphandlingsfunktionens roll
och ansvar.

For att malen ska uppna acceptans bor brukare m.fl. bidra vid
malformuleringar och det dr i detta avseende viktigt att padpeka
att medborgarnas behov behover {4 genomslag bl.a. genom att
malen med upphandlingsarbetet och mal fo6r enskilda
upphandlingar motsvarar de dvergripande mélen for
verksamheten.

Upphandlingsfunktionens ofta ndra koppling till verksamheten
som helhet innebér sdledes att de mdl som tas fram for
upphandlingsarbetet maste ha en tydlig koppling till vad som
vill dstadkommas med verksamheten i stort. Andra mal som
behover stillas upp, t.ex. vad géller effektivitet i
upphandlingsprocessen och forbattrad kompetens, dr mer
kopplade till upphandlingsfunktionens utformning m.m.

Mal for upphandlingsarbetet och vad som ska uppnas med detta
kan vara att:

* framja innovativa l6sningar som stimulerar néringslivet
samtidigt som det tillfor det offentliga nya effektivare
16sningar &n vad som tidigare varit fallet

* minska negativ miljopaverkan avseende upphandlade
varor, entreprenader och tjanster

* bidra till utveckling av och mojligheter for sma och
medelstora foretag

* bidra till ett 6kat socialt ansvarstagande
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* uppnd intern och extern acceptans f6r upphandlingen inom
organisationen

* uppna goda leverantdrskontakter och bidra till framjande av
konkurrens

* uppna en hog upphandlingskompetens bland personalen

* uppnd vissa definierade och mdlsatta nyckeltal; exempelvis
antal genomforda upphandlingar, tid fér genomférande av en
upphandling, antal anbud per upphandling, andel SME som
erhaller kontrakt eller ramavtal, avtalstrohet hos
bestillarorganisationen.

Att uppstédlla mal dr en del av det strategiska arbetet inom en
organisation och den ofta tydliga kopplingen mellan bedriven
verksamhet och upphandlingsfragor bor innebéra att
malformuleringar behtver beslutas av organisationens ledning.

Mal for specifika upphandlingar

Inom ramen f6r specifika upphandlingar bor upphandlande
myndigheter och enheter faststélla vad som ska uppnds med
upphandlingen. Mélen ska naturligtvis vara knutna till aktuellt
behov (finns inget tydligt behov skulle ju upphandlingen inte
genomforas). Nar det géller mal for specifika upphandlingar kan
dessa omfatta exempelvis:

* Minska kostnader och 6ka fokus pa totalkostnader

* Okad kvalitet i olika former, t.ex. baserat pa utvardering av
befintliga kontrakt

* Mal kopplade till de 6vergripande malen for
upphandlingsarbetet - exempelvis;

*» miljo
* innovativa losningar
 sociala krav

» mojligheter for deltagande for sma och medelstora
foretag
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Enligt vdr mening utgor framtagande av mal, saval for
upphandlingsarbetet i stort som for specifika upphandlingar, ett
viktigt fundament for att en upphandlande myndighet eller
enhet ska kunna anses arbeta strategiskt med
upphandlingsfragor. Dessa mél maste standigt utvarderas och
anpassas till sdval verksamheten som till omvarldsférandringar.

3.3.3 Organisatoriska fragor och upphandlingens roll

I en studie’® av genomférda konkurrensutsattningar inom
Stockholms stad kunde konstateras att konkurrensutsattning av
verksamhet innebdr en forandring av politikernas roller. I
studien konstateras bl.a. att politiker vid konkurrensutsdttning
behover dgna mer tid for att bedoma nivén pa de kvalitetskrav
som ska uppstillas for en viss verksamhet. Politikerna har
fortsatt ansvaret for kvalitetsfragor och att medborgarnas
intressen tillvaratas. Darigenom vilar ocksa ansvaret pa dessa att,
baserat pa medborgarnas behov, faststdlla omfattning och
kvalitetsniva for de tjanster som ska tillhandahallas
medborgarna.l”

Det ar dock viktigt att upphandlingsfunktionen far uppgiften att,
baserat pa de riktlinjer och val som foljer av politiska beslut,
ansvara for taktiska och affdrsméssiga avvagningar for
upphandlingsarbetet. Det vill sdga att upphandlingsfunktionen
ska, som tidigare papekats, realisera politikernas och
verksamhetens uppsatta mal genom upphandlingen.

Ur medborgarperspektiv dr det, framforallt i de fall en privat
aktor tillhandahaller tjanster direkt till allmédnheten, angelédget att
det offentliga star som tydlig avsdndare av tjansterna. Det
offentliga ansvarar i dessa fall for att kontrollera leveranser av
det som upphandlats. Konkurrensutsittning kan genom vad som
avtalas mellan parterna leda till tydliggérande av krav och
definitioner av ansvarsomraden.!® Samtidigt kan
konkurrensutsattning leda till att det uppstar en otydlighet
mellan vem som ansvarar for en viss tillhandahéllen tjanst i de
fall da den upphandlade aktoren dr den som upptrader gentemot
mottagaren, som inte sdllan d&r en medborgare. Vid
konkurrensutsittning dr det darfor ocksa betydelsefullt att den

16 Stefan Ising, Utvdrdering av konkurrensutséittning inom Stockholms stad, s.39.
17 Stefan Ising, Utvardering av konkurrensutsittning inom Stockholms stad, s. 108

18 ESV 2006:15, Effektivare statlig verksamhet med privar medverkan, s.24
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upphandlande myndigheten eller enheten har ett systematiskt
sdtt att tillvarata synpunkter fran “slutanvandare”, i vissa fall
medborgare, och att distansen inte 6kar mellan det offentliga och
mottagarna for dess tjanster.

Krav pa organisation och ledningsstod

Vilka krav stéller dd en konkurrensutsittning pd upphandlande
myndigheter eller enheter i organisatoriskt hdnseende?

I utvdarderingen som gjorts av konkurrensutsittningar inom
Stockholms stad kan foljande forandringar utldsas?s;

¢ Inom alla férvaltningar utsags en upphandlingsansvarig

e [flera fall anstadlldes kvalitetsuppfoljare och sdrskilda
atgarder for uppfoljning vidtogs

e Naitverk mellan samverkande stadsdelsforvaltningar
utformades

e Okat fokus for forvaltningarna inom bestéllning, kvalitet,
kostnader och uppfoljning

e Bestdllarkompetens sarskilt viktig

Av de ovan redovisade punkterna framgar att konkurrens-
utsdttningar ofta leder till behov av organisatoriska forandringar.
Sasom papekats av Upphandlingsutredningen i dess
delbetdnkande &r forstaelsen for upphandlingsarbetets
strategiska betydelse ofta begrdnsad hos ledande beslutsfattare.2

Vikten av att, inom upphandlingsfunktionen, atnjuta ledningens
stod och att ges mojlighet att utforma upphandlingsfunktionen
for att tillgodose verksamheten och det allmédnnas behov kan inte
nog understrykas. I organisationer dar konkurrensutsittning
dger rum behover upphandlingen alltid vara nédra verksamheten
och maste darfor ses som verksamhetskritisk ur strategiskt
perspektiv och inte bara som en stodfunktion.

Upphandlingarnas paverkan pa den i 6vrigt bedrivna
verksamheten innebér att de upphandlande myndigheterna och
enheterna inte kan tilldta att upphandlingsarbetet utgor kedjans
svagaste lank. Detta innebdr enligt var mening att
upphandlingsfunktionen maste vara representerad pa en

19 Se vidare Stefan Ising, Utvardering av konkurrensutséttning inom Stockholms
stad, s. 112 ff.

2050U 2011:73, Pa jakt efter den goda afféren, s. 140.

34 (115)



beslutsniva i organisationen som mojliggor paverkan och
askddliggorande av upphandlingsrelaterade fragor.

Det fordras ocksa att de som dr ansvariga for att realisera
uppsatta mal, bland andra upphandlarna,? ges tillrackligt
utrymme och pdverkansmojligheter for att kunna leverera pa
basta sétt.

Ledningens stdd till upphandlingsarbetet kan ocksé innebédra en
okad acceptans i organisationen. Det mdste genom ledningens
interna kommunikation vara klart och tydligt for bestillare inom
organisationen att organisationens offentliga medel ska
anvandas effektivt med totalkostnadsfokus. Upphandlingar ska
uppnad kvalitetsvinster om sddana efterfragas och innebara att
offentliga medel standigt anvands till nytta fér bland annat
medborgarna.

Hur en upphandlingsfunktion organiseras mdste anpassas till en
organisations forutsiattningar och det kan darfor inte fastliaggas
att en viss organisationsstruktur alltid dr att foredra framfor en
annan. For att mojliggora en verksamhetsoverskridande
planering av upphandlingsarbetet och for framtagande av
strategier for densamma &r det enligt var asikt oundvikligt att
det finns en central upphandlingsfunktion/
upphandlingsansvarig inom organisationen.

En fordel med centraliserad upphandlingsfunktion &r att resurser
frigors sa att tjanstemén och medarbetare inom en myndighet eller
enhet kan fokusera pa sina huvudsakliga arbetsuppgifter.
Centralisering kan ocksd pa ett effektivare satt mojliggora
samordningen och kontrollen av de samlade inkopen vilket
forebygger risker for brott mot upphandlingslagstiftningen.

I en rapport forfattad av Maria Holmberg jamfors sex upphandlande
myndigheter. Maria Holmberg kommer i rapporten till slutsatsen att
upphandlingsorganisationens placering i en myndighet eller enhet
paverkar sdvél individers agerande, som hur upphandlingar
genomfors. Holmberg konstaterar att det finns ett samband mellan
affairsmaéssighet i utférandet av upphandlingar och centraliseringen
av upphandlingsfunktionen.

2l Ansvar att realisera verksamhetens mal aldggs inte endast upphandlare utan alla
funktioner som &r delaktig i upphandlingsprocessen. Inte sillan ansvarar andra 4n
upphandlare f6r projektledningen av upphandlingar eller att vissa delmoment i
upphandlingsprocessen genomférs av andra dn upphandlaren. Det dr av vikt att
alla berdrda dr medvetna om mélen med den offentliga upphandlingen for att
dessa ska efterlevas i verksamheten.
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“om en upphandlingsfunktion &r centraliserad genomfors
i de allra flesta fall organisationens upphandlingar pa ett
mer affarsmassigt sdtt &n om upphandlingsfunktionen &r
decentraliserad. Detta betyder att upphandlings-
funktionens placering i organisationen har betydelse for
hur affarsméssigt upphandlingar genomfors.

Affarsméssighet definieras i detta resonemang som att
upphandlingarna genomfors sd att det tydligt framgar
vad det dr leverantoren ska leverera, att det blir en rimlig
tordelning mellan kopare och sdljare och att det ar mojligt

for organisationen att méta vad det dr som ska
levereras.”??

Enligt Holmberg &r den absolut vanligaste forklaringen till att

upphandlingar genomfors mer affirsméssigt nédr en

upphandlingsfunktion dr centraliserad &r att kompetensen finns

samlad pa ett stédlle och ddrmed kan nyttjas mer effektivt.

Det kan dock dven finnas nackdelar med en centraliserad

upphandlingsfunktion. Exempelvis kan upphandlingsfunktionen
komma langt ifrdn verksamhetens behov, “flaskhalsar” kan bildas
vid ojamn arbetsbelastning, beslutsvdgarna bli langre och det
uppstar risk for svarigheter vid prioritering mellan olika uppdrags-
givares behov. Det finns en risk t.ex. vid ramavtalsupphandlingar att
arbetet med att kartldgga de olika avroparnas behov blir tungrott

vilket okar risken for dalig avtalstrohet for ramavtalen.

En blandform av decentraliserad och centraliserad
upphandlingsfunktion kan i manga fall ses som en optimal

organisationsform. En sddan blandform féresprakas av merparten av

de i fallstudien® intervjuade organisationer.

Vér bedomning &r att en fungerande struktur i storre organisationer
med manga olika sjdlvstdndiga forvaltningar eller bolag kan
astadkommas om de foérvaltningar, bolag eller avdelningar som

genomfor upphandlingar for egen rdkning har egna

upphandlingsfunktioner. Dessa upphandlingsfunktioner bor
prioritera de upphandlingar som &r verksamhetskritiska for den
aktuella verksamheten. Sddana decentraliserade avdelningar skulle
kunna samverka med den centrala upphandlingsfunktionen inte
minst gdllande fragor av strategisk karaktar for verksamheten i stort.

22 Maria Holmberg, Upphandlingsfunktionens placering i organisationen, s 23

23 Se avsnitt 4.
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Vad giller utformning, och placeringen, av upphandlingsfunktionen

kan foljande slutsatser enligt Dimitri, Dini och Piga dras;

“However extreme centralization (or decentralization) is
not always an ideal procurement arrangement. The size
and characteristics of firm/government activities, market
conditions and dynamics suggest that hybrid
procurement systems may often be preferable since they
allow exploitation of both the efficiency of centralization
and the flexibility of decentralization. Recent trends
appear to indicate that hybrid models are indeed
becoming quite attractive and pervasive for private
companies and public procurement agencies.” 24

Slutligen kan sdgas att det mdste vara tydligt vem som ansvarar
for det strategiska arbetet innefattande planering och utveckling
av verksamheten genom upphandling och framtagande av
leverantorsstrategier m.m.

3.3.4 Utvardering och uppfdljning

De delmoment som gor en affir till en god affdr - ekonomiskt
och kvalitativt - 4&r mdnga. Uppfoljnings- och
utvdrderingsmomenten &r enligt var erfarenhet dessvirre ndgot
som i mdnga fall far std at sidan hos upphandlande myndigheter
och enheter trots att detta arbete dr avgorande for att uppna den
goda affdaren.?

Anledningen till bristerna i kontroll av leveranser kan vara
oklara ansvarsroller, hog arbetsbelastning och felprioriteringar.
Konsekvenserna av avsaknad av utvardering blir bristande
leveranser och avvikelser fran identifierade (eller for den delen
inte identifierade) behov. I vissa fall kan detta forklaras genom
vad som i huvudsak far anses vara en felbedomning, att
verksamhet som ldggs ut innebar att man “franhdnder sig
arbetsborda”, dvs. att en extern leverantor ensam ska ansvara for
leverans av en vara eller en tjanst. Sanningen dr nog snarast att
utvarderingens och uppfoljningens betydelse blir en annan och
det krdvs att den upphandlande myndigheten eller enheten pa
ett tidigt stadium identifierar vad som krdvs av dem for att
sdkerstdlla fullodiga leveranser. Forklaringar till att
utvdrderings- och uppfoljningsarbetet eftersatts kan bl.a. vara

24 Nicola Dimitri m.fl., Handbook of Procurement s. 76.

% Se vidare resultatet avseende fallstudien, avsnitt 4, gédllande denna
fragestallning.
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resurs- och tidsbrist, otydlig ansvarsfordelning eller att det inte
tinns stodverktyg och processer som mojliggor sddant arbete.

Den rapport som professor Jerker Holm tagit fram pa uppdrag av
Upphandlingsutredningen visar tydligt pa bristerna i upphandlande
myndigheter och enheters uppfoljnings- och utvirderingsarbete.
Rapporten innehaller bl.a. en analys av en genomférd empirisk
undersokning. 26 Enkétsvaren i Holms rapport visar att en bred
majoritet av de upphandlande myndigheterna och enheterna anger
att de inte har noterat ndgra brister vid utférande av de kontrakt som
ingicks under 2010. Holm beskriver att utfallet av enkéten dr
skenbart positiv eftersom den huvudsakliga anledningen till att inga
brister uppmaéarksammats torde vara att kontrakten inte f6ljts upp.
Denna situation, avseende avsaknaden av systematisk utvardering
och uppféljning av upphandlingar medfor enligt rapporten,
utrymme for opportunistiskt beteende bland leverantorerna vilket
innebér risk for att leverantdrerna avviker fran utlovad kvalitet i
syfte att tjdna mer pengar.?’

Tydlighet och transparens

En upphandling bor i normalfallet inledas med att ett behov
identifieras och detta behov renderar sedan krav som stélls pa en
leverantor eller pa tjansten som ska utfoéras. Behovet av tydlighet
avseende vilka krav som stélls pa det som ska upphandlas &r
stora. Tydlighet och transparens utgor ett ocksa ett grund-
fundament for de EU-direktiv som géller pa upphandlings-
omradet. I den tidigare refererade forskningsoversikten
publicerad av SKL papekas, avseende studien av konkurrens-
utsdttning inom Stockholms stad, att konkurrensutsattningen
innebédr 6kade krav pa prestationsbeskrivningar och uppfoljning
av kvalitet. Konkurrensutsittningen presenteras d&ven som en
potentiellt bidragande faktor till effektivisering dd man tvingas
precisera verksamhetens innehall och kvalitetsniva.?8

Detta avspeglas ocksa i att uppdragsbeskrivningar och
kravstdllningar med nédvéandighet maste vara tydligt utformade
och beskriva behovet pa ett rattvisande sitt. Men alltfor
detaljspecificerade upphandlingar och en minskning av

26 Holm, Jerker, En analys av transaktionskostnader vid offentlig upphandling,
dnr. Fi2010:06/2011/13

27 Holm, Jerker, En analys av transaktionskostnader vid offentlig upphandling,
dnr. Fi2010:06/2011/13, avsnitt 5.3

28 Lennart Hansson, Erfarenheter av konkurrensutséttning, s. 31
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handlingsfrihet for leverantéren kan dven leda till en
formalisering.? Detta leder ofta till att leveranttren inte ges
mojlighet att leverera det bdsta denne kan, baserat pa sin
expertis, och att leverantoren inte kan ta ansvar for levererad
16sning. Tydlighet i kravstallning uttryckt i prestanda eller
funktionstermer, och att den upphandlande myndigheten eller
enheten intar en kontrollfunktion i samband med
konkurrensutsittning dr angeldget.

Metoder for utvardering och uppféljning

Inom ramen f6r uppfoljnings- och utvarderingsarbetet fordras
ocksa att ansvariga personer utses for bade avtalsomraden och
enskilda avtal. Inom manga organisationer saknas sddan
ansvarsfordelning. Det bor papekas att de vinster som kan goras
genom en aktiv avtalsforvaltning och utvardering riskerar att ga
forlorade i kommande upphandlingsprocesser om en
organisation inte har en tydlig ansvarsférdelning som
dokumenterar hdndelser av vikt under avtalstiden.

Det finns vidare behov av att den upphandlande myndigheten
eller enheten tydliggor incitament, positiva och negativa, for
leverantdren som ett led i att denne ska utfora sitt uppdrag enligt
avtalat atagande. Nilsson, Bergman och Pyddoke menar i boken
“Den svara bestéllarrollen” att sddana incitament och motiv till
avtalad leverans bara kan ges om den upphandlande
myndigheten eller enheten har en troviardig tillsyn.30 Vad galler
behovet av tillsyn och uppfoljning bér dock papekas att ett
sadant behov &r stort dven nér verksamheten bedrivs i egen regi,
det &r snarast formerna for uppfoljning som blir en annan vid
konkurrensutsdttning av verksamhet.

Det dr i alla avseenden nodvandigt for upphandlande myndigheter
och enheter att forfoga 6ver den egna organisationens
inkopsmonster. Utan relevant statistik avseende det egna

upphandlingsmonstret &r de strategiska mycket svéra att genomfora.

Av den anledningen krévs att upphandlande myndigheter I6pande
samlar statistik avseende den egna verksamheten, vilka kop som
genomfors och omfattningen av dessa. For att framhalla
upphandlingens vikt f6r verksamheten kan olika nyckeltal bidra.
Kort sagt, for att médta om man har gjort en bra affar for

2 Lennart Hansson, Erfarenheter av konkurrensutséttning, s. 37

30 Jan-Erik Nilsson, Mats Bergman och Roger Pyddoke, Den svara bestéllarrollen, s.

199.
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organisationen och medborgarna krévs att det finns en metod som
mojliggor sddan bedomning. Den information som krévs for att
utréna om en god affar uppnatts varierar naturligtvis mellan olika
avtalstyper och olika omraden. Ur kvalitetsperspektiv fordras inte
séllan flera aktiviteter for utvarderings- och uppfoljningsarbetet. Det
kan handla om kundnéjdhetsenkiter, stickprovskontroller,
leverantorsmoten m.m. Detta arbete kréver i allra hogsta grad
medverkan frdn andra delar av en organisation dn
upphandlingsfunktionen.

Upphandlingsfunktionen kan verka rddgivande vid fragor om
utvardering och uppfoljning och samla uppgifter for centrala,
gemensamma, funktioner i organisationen. Exempel pa sadana
uppgifter som insamlas kan vara information om gemensamma
behov for myndigheten (stadtjanster, kontorsmaterial, resetjanster
etc.) och statistik avseende detta, men avdelningar ute i
organisationen mdste ansvara for att dessa samlar och tillhandahaller
tillrackliga uppgifter avseende inkdpsmonster inom respektive
verksamhet. P4 samma sitt fordras det att sakkunniga och omrddes-
ansvariga inom organisationen ansvarar for viss kravstdllning i
upphandlingar och behovsanalyser m.m.

I detta sammanhang bor papekas att ansvar for utvardering och
uppfoljning bor foreskrivas bestillaren i férsta hand och inte belasta
upphandlingsfunktionen. Det &r bestéllarorganisationen som har
kunskap om bestéllningar och leveranser varfor
bestdllarorganisationen ldttare har mojlighet att 6verblicka och méta
kvaliteten av varor och tjdnster i jimforelse med vad som faktiskt
avtalats. Detta synsitt redovisas i den figur som illustrerats under
avsnitt 3.3.1 enligt vilken bestéllarorganisationen ska ses som
huvudansvarig for uppfoljning av enskilda upphandlingar vad galler
leveranser av varor och tjanster.

Vidare bor, enligt var mening, kvalitetssdkringsarbete bedrivas av
andra personer, hos leverantdren, dn de som &r involverade i
upphandlingen eller leveransen av varan eller tjansten for att
sdkerstilla att arbetet med kvalitetssdkringen praglas av objektivitet
och saklighet.

Nyckeltal och statistik

Anviandandet av nyckeltal relaterade till upphandling inom en
organisation mojliggdr métning av effektiviteten i
upphandlingsarbetet och vilka resultat som uppnds genom
upphandlingar. Utifrdn den statistik som samlas avseende
upphandlingar bor det inom de upphandlande myndigheterna och
enheterna faststéllas vilka nyckeltal som bor tas fram och anviandas
for sadana matningar.

40 (115)



Eftersom upphandlingsfunktionerna sillan méter samma nyckeltal
gdr, enligt var mening, mdnga av métinstrumentens funktion
torlorad da nyckeltalen inte kan métas mot andra @n den myndighet
eller enhet som tar fram dessa. For att optimera hanteringen av
nyckeltal kan exempelvis myndigheter och enheter med liknande
forutsattningar, inom kommun, landsting eller stat jamfora nyckeltal
och baserat pd detta sdatta mal for verksamheten. Jamforelse med
liknande myndigheter eller enheter kan med fordel, enligt var
mening, anvandas for att belysa forbattringspotential och
mojligheter till effektivisering av anskaffningsprocessen.

For att effektivisera anvandandet av nyckeltal har flera
organisationer i fallstudien pdpekat vikten av gemensamma
riktlinjer och végledningar for vilka nyckeltal som bor anvandas for
att mojliggora jamforelse mellan organisationer. Vissa nyckeltal &r
bransch- eller verksamhetsspecifika vilket medfor att dessa inte
lampar sig att jamfora alla verksamheter. Dock finns det manga
nyckeltal som skulle kunna lampa sig for generella jamforelser.
Exempel pa sddana nyckeltal dr antalet inkomna anbud i
genomforda upphandlingar, genomforda upphandlingar per
upphandlare, administrativa kostnader for genomférande av
upphandlingar, SME bland antagna leverantotrer, antal
overprovningar, kostnadsbesparingar, kundnojdhets- och
kvalitetsmétningar etc.

Aven om vissa myndigheter kan f6lja upp sina egna
upphandlingar genom nyckeltal saknas det nationell statistik och
exempel pd nyckeltal att forhalla den egna organisationens
upphandlingsarbete till. Ett exempel dr hur mdnga anbud som
kommer in i genomsnitt vid olika typer av upphandlingar. 31

Upphandlingsfunktioner eller enskilda upphandlare som vill
utveckla upphandlingsarbetet kan, med hjalp av nyckeltal,
argumentera for vissa insatser sdsom kompetensutveckling av
medarbetare, avsdttande av resurser for battre genomforda
affdrsstrategiska analyser eller hur utvdrderingar av
upphandlingsarbetet ska genomforas. Saknas statistik dr det
dock svért att pavisa mojligheter eller att i efterhand se om en
sddan satsning gett de resultat som efterstravats.

Internkontroll

Det dr viktigt att papeka att kontrollverksamheten inom en
organisation maste vara accepterad och systematiserad. I en rapport

31 Konkurrensverket - Béttre statistik med offentlig upphandling, Rapport 2011:5
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om internkontroll menar Anders Kuylser att denna aldrig kommer
att fa genomslag om den inte blir en naturlig den av verksamheten.
Kuylser likstéller utvarderingar med drsredovisningar eller
deldrsredovisningar och papekar vikten av att genomfora
utvarderingar for att sakra kvaliteten i upphandlingsarbetet och
ddrmed sdkerstédlla en hog kvalitet pd genomférda inkop.32

Manga av dagens brister i upphandlingsarbetet kan undvikas genom
att inféra en systematisk och verksamhetsanpassad internkontroll.

Internkontrollen ska dels avse kontroll av upphandlingsprocessen,
genomforda upphandlingar, dven under
direktupphandlingsgransen, men dven bestillningar och avrop som
genomfors i en myndighet eller enhet.

Inom vissa upphandlande myndigheter och enheter nyttjas
internkontrollplaner vid den systematsika utvirderingen och
uppfoljningen av upphandlingsarbetet for att pa sa sétt sdkerstilla
att utvarderngen genomfors och rapporteras systematiskt.

I en rapport, ”Utan spaning ingen aning”, beskriver Anders Kuylser
att en internkontrollplan ska besvara foljande fragor33;

e Vad ska kontrolleras

e Nar ska det kontrolleras

e Hur ska kontollen genomftras
e Vem ska utfora kontrollen

e Hur ska den rapporteras

I rapporten exemplifieras hur en internkontrollplan kan se ut:

Rutin

Kontroll- | Ansvarig for att | Kontrollmetod | Rapport |Nir sker RESULTAT
Mal kontroll utfores | (inkl frekvens) | till rapportering

Kuylser papekar i sin rapport att utmaningen som aldggs
upphandlande myndigheter och enheter dr att skapa kontrollmal for
upphandlingsarbetet vilka ska upplevas som relevanta och inte allt
for besvérliga och arbetskrdavande att kontrollera. Kontrollmélen for

32 Anders Kuylser, Utan spaning ingen aning, s. 35 {.

3 Anders Kuylser, Utan spaning ingen aning, s. 18 f. Anders Kuylser blev ar 2008
arets fornyare for sitt arbete med att styra och utvéardera inkdp. Kuylser var under
den tiden upphandlingschef for Sodertilje kommun.
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den interna kontrollen bor vara métbara och redovisas i nyckeltal for
att mojliggora jamforelser inom definierade perioder.3*

3.3.5 Resurser och kompetensbehov

I samband med att verksamhet ldggs ut pa en privat aktor
behover den upphandlande myndigheten eller enheten trdda in i
en ny roll. Det fortjanar att pdpekas att den upphandlande
myndigheten eller enheten med nodvéandighet maste avgora om
organisationen forfogar éver de resurser som kommer att vara
behovliga for genomforande av affdrsanalys, kravstdllning,
upphandling och avtalsuppfoljning efter
konkurrensutsittningen, och om saddana resurser inte finns att
tillga i nuldget, hur man ska se till att dessa resurser finns pa
plats vid uppdragets genomforande och vid en ny upphandling
da avtalstiden 16pt ut.

Tillrdackliga resurser och personal med erforderlig kompetens
maste finnas for utférande inom olika delar i
upphandlingsprocessen. Det bor i detta ssmmanhang papekas
att andra personer dn de inom upphandlingsfunktionen,
exempelvis personer med sakkunskap inom det upphandlade
omrddet, maste involveras savil i genomfoérande av
upphandlingar som i deltagande i uppfoljning och utvérdering.

Kompetensbehov hos upphandlande myndigheter och enheter

En forandring i kraven pa en upphandlares kompetens papekas
av Kron och Mellberg i boken “Inkop i fordandring - om
organisation, roll och styrning” déar forfattarna framhaller
foljande;

”Inkops forandrade roll har alltsd inneburit att det stélls
helt andra krav pa kompetensnivan inom inkop dn
tidigare...

... De fordandrade kraven har okat inkodps status i
organisationen. Inkdparens roll har i och med detta ocksa
kunnat forandras, frdn att som upphandlare enbart pressa
priser till att bli mer av en affairsman”3

Genom att stirka kompetensen inom upphandlingsfunktionen
kan ocksa resultatforbattringar uppnas vilket i sin tur kan bidra
till att underlétta for upphandlingsfunktionen att pavisa vilken

34 Anders Kuylser, Utan spaning ingen aning, s. 35 {.

% Anders Kron och Mikael Wallgren, Inkép i fordandring, s. 115.
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effekt dess arbete far pd organisationen i stort. I det avseendet
finns ett motsatsforhdllande inom vissa upphandlingsfunktioner,
kanske framforallt inom mindre kommuner, dvs. det kravs
resurser for pavisa vinsterna med upphandling och det krévs att
upphandlingsfunktionen pdvisar vinsterna med sitt arbete for att
fa ytterligare resurser.

Som redovisats i tidigare avsnitt sa inbegriper det strategiska
upphandlingsarbetet att fortlopande identifiera for
organisationen strategiskt viktiga upphandlingar. For att kunna
leda anpassningen och i storre grad 6ka upphandlingsarbetets
status i en myndighet eller enhet krdvs att upphandlings-
funktioner har nyckelpersoner i ledande befattningar som har ett
affdrsstrategiskt fokus.

Den som leder arbetet vid en strategiskt verkande upphandlings-
funktion bor svara mot minst foljande kompetensprofil;

e erfarenhet fran att kunna analysera en verksambhet,
formulera nya mal och att styra organisationen sa att
dessa mal uppnas

e egen erfarenhet fran att ha arbetat med upphandlings- och
inkopsfragor. Erfarenhet fran offentlig upphandling &r
nodvandig

o erfarenhet fran att leda en serviceorganisation med méanga
kunder

e erfarenhet av forhandlingar

Utover kompetenskraven som stélls pd enskilda medarbetare och
nyckelpersoner forutsétts att organisationen har erforderlig
kompetens inom och erfarenhet av:

avtalstolkning

e forhandlings- och féredragningsteknik

e leverantdrsmarknaderna

e intern utbildning av medarbetare

e omsédttning av verksamhetskrav i kravspecifikationer
e metodik vid avtalsuppfoljning

e logistik avseende materialfloden

e upphandlingssystem - fo6r att kunna gora analyser av
inkdpsmonster

e gillande upphandlingsréttslig lagstiftning

e systematisk metodik for leveranskontroll och utvardering
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Avslutningsvis bor dock papekas, liksom anforts av Upphandlings-
utredningen i dess delbetdnkande, att mdnga organisationer i
dagsldget upplever svarigheter att rekrytera kompetenta personer. 3

3.4 Hur kan sma organisationer arbeta strategiskt?

Av naturliga orsaker finns det skillnader mellan organisationer som
bedriver ett omfattande I6pande upphandlingsarbete och
organisationer som i huvudsak direktupphandlar och avropar fran
upphandlade samordnade ramavtal. Dessa sma organisationer
kanske bara vid nagot enstaka tillfdlle per ar genomfor en egen
upphandling. Hur kan en liten organisation, ddr upphandling inte
intar en central roll, agera for att arbeta strategiskt? Nagra punkter
som kan framja ett strategiskt upphandlingsarbete i sma
organisationer redovisas i det foljande.

Skapa dverblick 6ver det egna upphandlingsmonstret genom att
besvara:

e vad koper vi?

e hur koper vi?

e fran vilka foretag koper vi?

e gor vi otillatna direktupphandlingar?

e vilka samordnade ramavtal nyttjar vi?

¢ vilka samordnade ramavtal kan vi nyttja?

¢ vilka andra mindre organisationer kan vi samverka

med?

Overblick 6ver upphandlingsménstret kan skapas genom att
analysera leverantorsreskontran i det egna ekonomisystemet. I de
flesta fall finns inget sdrskilt affarssystem hos mindre organisationer
varfor ett visst “hantverk” i ekonomisystemet maste goras.

Baserat pa ovanstdende analys fattas ett beslut i organisationens
ledning som omfattar:

1. Behover vi en utpekad upphandlingsfunktion?

2. Om ja - hur ska denna funktion bemannas i egen regi eller
genom konsultstod?

3. Vilka samordnade ramavtal ska anvdndas?

4. Vilka initiativ till samverkan med andra upphandlande
myndigheter eller enheter ska vi ta?

3 SOU 2011:73, P jakt efter den goda afféren, s. 142.
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Det kan inte sdgas att det finns en “rdtt” struktur fér mindre
organisationers upphandlingsfunktion. Finner man dock att behov
av en upphandlingsfunktion finns bor en sadan inrédttas och placeras
pa en plats i organisationen som mojliggor ett effektivt centralt
ansvar och som innebar att mojligheter till samordning av behov
finns. En tumregel, baserad pa var samlade erfarenhet, som alla
upphandlande organisationer som tillimpar LOU eller LUF kan
forhalla sig till vad géller det personalbehov &r att en professionell
upphandlare klarar att genomfora 7-10 upphandlingar per ar, under
forutsattning att nagra &r enklare och ingen dr mycket omfattande
eller mycket komplicerad.

Upphandlingsarbetet tar inte slut genom att ett avtal tecknas varfor
det &r viktigt att organisationen sékerstiller att det finns personer i
organisationen som bar uppfoljningsansvaret for respektive
kontrakt. De som ska ha detta ansvar bor vara andra dn de som
genomfort upphandlingen.

Metodik for strategiarbete

Upphandlande myndigheter eller enheter kan arbeta strategiskt
genom att tillimpa Kraljics metodik?’.

A

Ekonomisk
volym

Strategisk
betydelse

Organisationen kan exempelvis, som ovan anforts, analysera sitt eget
upphandlingsmonster genom att ga igenom leverantorsreskontran
for att se vilka upphandlingar som betingar ett visst ekonomiskt
vdrde pa drsbasis och vad dessa avser.

37 Kraljics matris presenterades for forsta gdngen i samband med artikeln
Purchasing Must Become Supply Management, vilken publicerades i Harvard
Business Review i september 1983.
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En organisations inkép kan bland annat delas in i fyra
huvudkategorier:

1. Inkdp av stora ekonomiska volymer med liten strategisk
betydelse.38

2. Inkop av sma ekonomiska volymer med liten strategisk
betydelse.3?

3. Inkop av stora ekonomiska volymer med stor strategisk
betydelse.40

4. Inkop av sma ekonomiska volymer med stor strategisk
betydelse.4!

De upphandlingar som kan inplaceras i kategori 1 och 2 ovan é&r
oftast standardprodukter eller tjanster som kan tillgodoses genom
samordnade ramavtal eller i kategori 2 genom direktupphandling.
Fokus bor for denna typ av organisationer ldggas pa upphandlingar i
kategori 3 ddr exempelvis drift av omsorg och maltidsforsorjning till
skolor och dldreboenden eller verksamhetskritiska IT-system
aterfinns.

For att insatserna och prioriteringarna ska koncentreras pa det som
betyder mest for en organisation verksamhetsmaéssigt och
ekonomiskt, bor varje organisation placera sina inkop i respektive
kategori och dérefter lagga upp sin affarstaktik. Metoden att dela
upp inkdpen kan vidareutvecklas sa den dven stodjer den
affarstaktik som kdnnetecknar upphandlingar i de olika
kategorierna. I boken Strategiska offentliga inkop utvecklas
affarstaktikerna for respektive kategori. Affarstaktikerna behandlar
fradgor avseende bland annat om en upphandling lampligen
genomfors centraliserat eller decentraliserat,
upphandlingsforfarande, tidsatgdng, lamplig tilldelningsgrund, antal
leverantorer samt om standardavtal dr att rekommendera.4

38 Exempel pd kategori 1 - upphandlingar: kontorsmateriel, datorer volymkop,
végsalt, kontorsstddning, kontorsmobler

3 Exempel pa kategori 2- upphandlingar: enstaka persondatorer, mobiltelefoner,
glasmaisteritjanster

40 Exempel pa kategori 3- upphandlingar: primérvard, dldreomsorg, IT-system,
maltidstjanster for skolor eller sjukhus

41 Exempel pa kategori 4- upphandlingar: hjartklaffar for sjukvérden,
managementradgivning, rddgivning for chefsrekrytering

42 Kalle Krall och Eva-Lotta Sandberg, Strategiska offentliga inkop, s. 19.
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Med tillampning av dylika, féorhallandevis enkla, modeller kan
arbetet dven i mindre organisationer bli strategiskt eftersom man
skapar overblick och dérefter tar stdllning till hur man ska hantera
sitt upphandlingsarbete.

Resurser, kompetens och samverkan

I frdga om resurser bor sarskilt nimnas mojligheten for mindre
organisationer att samverka med andra liknande organisationer och
anvandande av samordnade ramavtal. Nagra exempel pa detta &r
kommunalforbundet, Inkop Gévleborg, Goteborgs
upphandlingsbolag och landstingssamarbetet i den sa kallade
Fyrkloverns gemensamma upphandlingar.

Har organisationen inte egen kompetens att genomfora de strategiskt
viktiga upphandlingarna kan det vara nodvandigt att anvanda sig av
extern upphandlingsradgivning pa samma sitt som extern
radgivning inhdmtas inom andra omrdden. Vidare kan sédgas att
inom vissa, foretrddesvis mindre statliga, organisationer finns endast
ett fatal behov som upphandlas till virden som kraver
konkurrensutsédttning enligt upphandlingslagstiftningen. Sddana
organisationer bor darfor 6vervéga att anlita extern rddgivning vid
behov och inte utforma en egen upphandlingsfunktion. Alternativt
kan smd organisationer g samman och genomfdra samordnade
upphandlingar dér det strategiska arbetet ges storre fokus.

Det finns flera exempel pa hur upphandlande myndigheter och
enheter valt att samla upphandlingsexperter for att angripa de
strategiska fragestédllningarna i anskaffningsprocessen.

Ett av dessa exempel kan hamtas fran Hoglandets
kommunalférbund, en samverkan mellan fem kommuner (Aneby,
Eksjo, Nissjo, Savsjo och Vetlanda). Kommunalforbundet har
instiftat ett gemensamt affarsstrategiskt rad, som har till uppgift att
bland annat agera som expertorganisation i inkdps- och
upphandlingsstrategiska fradgor. Det affdrsstrategiska radet
analyserar och viljer ut de omraden inom vilka inkdpssamordning
ska genomfors. Radet beslutar &ven om hur inkdpssamordning
praktiskt ska genomforas och ansvarsfordelningen mellan
kommunerna.

Den roll som radet har i ovanstdende exempel dr tredelad.

e Utforma policyer for genomférande och uppfoljning av
samordnade ramavtalsupphandlingar

e Se till att sakexpertis avseende kommunernas sarskilda
behov finns att tillga
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e Bitrdda med kommersiell expertis som kan tillse att
ramavtal uppréattas pa ett sdtt som passar kommunernas
kommersiella behov och avropsmonster

Avslutningsvis kan sédgas att det dven for de mindre
organisationerna finns potential och méjlighet att arbeta strategiskt
med upphandlingsfragor, dock &r behovet av samverkan ofta storre
och tillvagagangssdtten skiljer sig av naturliga skél frdn vad som
tillampas i de storre organisationerna.

I avsnitt 7.2.2 aterfinns ett antal aspekter inom vilka de mindre
organisationerna enligt var mening skulle vara betjanade av sarskilt
stod.
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4 FALLSTUDIE

Fallstudien omfattar nio myndigheter och enheter inom statlig,
kommunal och landstingskommunal verksamhet. Organisationerna
i fallstudien har valts med héansyn till att de ska ha geografisk
spridning samt representera olika organisationstyper och
upphandlingsvolymer. Trots att urvalet inte dr representativt for
den offentliga sektorn, sett till antalet intervjuade myndigheter och
enheter, kan vi utifrdn vér egen erfarenhet fran omradet och vér
dagliga kontakt med upphandlande myndigheter och enheter
konstatera att utfallet i fallstudien i stor utstrackning samstammer
med den uppfattning vi har avseende hur strategiskt
upphandlingsarbete bedrivs i stort.

Vid genomforandet av fallstudien har ett antal foretrddare,
upphandlare och nyckelpersoner inom organisationerna intervjuats
for att ge en bild 6ver hur myndigheterna och enheterna arbetar
med fragor som &r av vikt for att bedriva ett strategiskt
upphandlingsarbete.

Av genomford fallstudie framgar att kopplingen mellan
upphandlingsarbetet och verksamheten i 6vrigt inte alltid &r
sjdlvklar.

Det har vidare framkommit flera exempel pa att
upphandlingsfrdgor inte betraktas som en strategiskt viktig del av
organisationens verksamhet. Darfor blir var slutsats att arbetet med
upphandling, ur ett strategiskt perspektiv, behover stdrkas och
utvecklas inom den offentliga sektorn. Det har &ven framkommit att
det hos ledande befattningshavare i manga fall saknas tillracklig
kunskap om upphandlingens paverkan pa verksamheten. Denna
slutsats ansluter i stor utstrackning till vad som framkommit
avseende upphandlingens roll i delbeténkandet frén
Upphandlingsutredningen.

Den bild som framkommer genom vér undersokning &r att
uppfyllnad av de prelimindra kriterierna for strategiskt
upphandlingsarbete varierar i stor utstrackning. Inom nédgra fa
organisationer uppfylls manga av dessa kriterier helt eller delvis. Ett
antal av de undersokta organisationerna har dock betydande brister
vad giller uppfyllnad av kriterierna.

Vid genomforda intervjuer med foretrddare, for i fallstudien
ingdende organisationer, har det framkommit att utvardering och
uppfoljning samt métning mot uppstédllda mal &r omrdden som ér
sdrskilt eftersatta. Detta innebér enligt var bedomning en stor risk
for att den goda affdaren kan ga forlorad.

Vi har genom fallstudien identifierat ett antal faktorer som bidragit
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till framgang i det strategiska upphandlingsarbetet. Bland dessa
maérks bl.a. foljande;

e Ledningens stod

e Tydliga kommunikationsvdgar mellan
upphandlingsfunktionen och 6vrig verksamhet

e Att upphandlingsfragor representeras pa ledningsniva

e Prioritering av utvarderingsarbete och framhdllande av goda
exempel

¢ Upphandlingsfunktion som anpassas till organisationens
ovriga verksamhet - exempelvis genom en central
upphandlingsfunktion

e Upphandlingsfunktionen involveras tidigt i processen

e Samverkan med andra upphandlande myndigheter eller
enheter

e Anviandandet av samordnade ramavtal

4.1 Metod vid val av deltagare i fallstudien

For genomforande av denna fallstudie har ett antal offentliga
organisationer intervjuats for att ge en bild 6ver hur dessa arbetar
med frdgor som dr av vikt for att bedriva ett strategiskt
upphandlingsarbete. Valet av deltagare har genomférts med
utgangspunkt i att de organisationer som intervjuas ska utgora ett
urval av offentliga organisationer som har att f6lja svensk
upphandlingslagstiftning. Saledes har representanter for statlig,
kommunal och landstingskommunal verksamhet intervjuats.*3
Vidare har organisationer valts med avseende pa att dessa ska ha en
geografisk spridning samtidigt som att dessa representerar olika
upphandlingsvolymer.

Fallstudien omfattar nio upphandlande myndigheter och enheter
vilka valts i samrad med Upphandlingsutredningen 2010.
Fallstudien har omfattat fyra organisationer inom statlig verksamhet,
tva landstingskommunala organisationer och tre organisationer
inom kommunal verksambhet.

Trots att urvalet inte dr representativt for hela den offentliga sektorn,
sett till antalet myndigheter och enheter, kan vi utifran var egen
erfarenhet pa omrddet och var dagliga kontakt med upphandlande

43 Inom ramen for denna undersokning har &ven offentliga bolag intervjuats.
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myndigheter och enheter konstatera att utfallet i fallstudien i stor
utstrackning samstimmer med den uppfattning vi har avseende hur
strategiskt upphandlingsarbete bedrivs i stort.

Inom de utvalda organisationerna har ett antal personer intervjuats.

Var metod har varit att inom respektive organisation intervjua
personer med olika roller for att fa olika perspektiv pa den aktuella
organisationens upphandlingsarbete.

Exempel pa personer som intervjuats dr verksamhetschefer, inkops-
och upphandlingschefer, upphandlare, strateger och
politiker/tjanstemédn som berors av offentlig upphandling.

Upphandlingsarbetet hos de organisationer som intervjuats varierar
av naturliga skal. I vissa fall dr kopplingen mellan
upphandlingsarbetet och organisationens 6vriga verksamhet inte
tydlig. Det finns dven en viss skillnad i uppfattning mellan
organisationerna i fallstudien vad géller hur upphandlingsfragor
prioriteras i praktiken. Det handlar dd bl.a. om resurstillgang,
stodverktyg for verksamheten, vikten av att frdgor av strategisk
karaktdr lyfts i organisationen m.m.

Det dr av betydelse att upphandlande myndigheter och enheter, bade
vad géller organisatoriska fragor och enskilda upphandlingar,
anpassar sitt arbete till gdllande forutsattningar pa
leverantdorsmarknaden och till férandringar inom den egna
verksamheten.

4.2 Analys och jamforelse

4.2.1 Inledning

Nedan redovisas* vad som framkommit vid genomforda intervjuer
med foretrddare for de utvalda upphandlande myndigheterna och
enheterna i fallstudierna. Vad som refereras i detta avsnitt dr sdledes
inte rapportforfattarnas synpunkter eller slutsatser om sa inte sarskilt
anges.

Utdver de personer som intervjuats har samtal forts med ett
ytterligare antal personer avseende teoretiska och praktiska aspekter
i anslutning till strategiskt upphandlingsarbete.

Redovisningen nedan dr uppdelad pa ett antal grupper med
fragestdllningar. Denna uppdelning foljer i huvudsak den

# Redovisningen baseras pé de fragestéllningar som utgjort grunden for de svar
som erhéllits vid de intervjuer som genomforts. Sammanstéllning av de fragor som
anvants vid genomforda intervjuer framgar av bilaga 1.
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prelimindra definitionen av strategiskt upphandlingsarbete som
beskrivits i avsnitt 2 ovan. Inom varje grupp redovisas jamforelse
mellan de olika organisationerna. Redovisningen baseras pa vad som
framkommit vid var fallstudie och inkluderar uppgifter om hur olika
organisationernas syn- och arbetssitt forhaller sig till varandra.

Inom varje grupp med undersokningsaspekter redovisas
inledningsvis en sammanfattning av var bedomning av hur
organisationerna forhdller sig till var definition av strategiskt
upphandlingsarbete.

For redovisningen har vi anvént tre fargkategorier for bedomning av
om definitionen uppfylls. Nedan redovisas fargkodernas inneboérd.

Alla, eller med enstaka undantag, av de undersokta
organisationerna uppfyller kriteriet

Flertalet, med ett antal undantag, av de undersokta
- organisationerna uppfyller kriteriet

Ingen eller endast ett fatal av de undersokta organisationerna
uppfyller kriteriet

Fargkodningen baseras pd hur vi upplever att de undersokta
organisationerna sammantaget svarar mot den uppstillda
definitionens olika kriterier. Om underlag saknas for att gora en
bedémning av att ett visst kriterium uppfylls anges detta vid aktuell
fragestallning.

Det finns anledning att papeka att &ven inom kriterier dédr den
sammanvédgda bedomningen resulterar i en rod eller gul
targmdrkning kan finnas enstaka organisationer som moter kriteriet.
Det fortjanar ocksd att papekas att kriteriernas betydelse varierar i
forhdllande till organisationens verksamhet och omfattning.

Som en del i den genomforda fallstudien har dven befintliga
policydokument studerats. Denna studie redovisas under rubriken
4.2.3 Policyer och styrdokument.
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4.2.2 Organisation

4.2.2.1 Utfall ®

Organisationen har en tydlig malbild avseende vad som ska
uppnds genom upphandlingsarbetet och har definierat
upphandlingsfunktionens roll och ansvar.

Var kommentar: Tydliga mdlbilder saknas i flera fall. Det dr dock i allméinhet
tydligt vilken roll upphandlingsfunktionen och den ansvariga for denna har, men
det forekommer ett antal exempel dir det finns otydlighet vad giller ansvar och
mandat att fatta beslut.

Problematiken med otydlighet forefaller finnas inom sdvil stora som smi
organisationer och dr inte avhingig organisationstyp.

Organisationen arbetar 16pande med stéllningstaganden om
vilka upphandlingar som ska genomféras, samt avviganden
gdllande om viss verksamhet ska upphandlas eller bedrivas i
egen regi.

Vir kommentar: Utfallet avseende detta kriterium varierar i hog grad mellan de
olika organisationerna, i vissa, foretridesvis stérre organisationer gors sddana
avviganden i stor utstrickning.

Inom vissa organisationer gors valen om egen regi eller konkurrensutsittning
baserat pd andra grunder dn affdrsmdssiga och vad som dr "bist for
verksamheten”. Somliga organisationer saknar strategier for vilka verksamheter
som ska bedrivas i egen regi respektive konkurrensutsdttas.

Organisationen bedriver och arbetar fortlopande med att
identifiera for organisationen strategiskt viktiga upphandlingar.

Vir kommentar: Ett stort antal organisationer gor dessa bedomningar pd ett
tidigt skede och kopplar investeringsbudget till upphandlingsarbetet. Det finns
ocksd exempel pd att organisationen arbetar med modeller for prioritering. Inom
vissa organisationer finns exempel pd att det inte finns prioriteringsordning
avseende vilka upphandlingar som ska genomféras. 1 dessa fall pekas pd svdrigheter
att se helheten.

Storst fokus, och mest resurser, liggs pa de upphandlingar som
identifierats som strategiskt viktiga for organisationen och
medborgarna ur ett ekonomiskt och kvalitetsperspektiv.

4 Forklaring av bakgrund till bedomningen och betydelse av fargkoder framgar av
4.21.
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Var kommentar: Situationen liknar den foregdende beskrivningen. En tydlig
aspekt som framhills av flera foretridare dr att intresse for de strategiskt viktiga
upphandlingarna uppstir forst nir dessa avviker fran vad som forvintats eller om
de dverprdvas, snarare dn vid upphandlingens genomforande eller vid forberedande
strategiska avvigningar.

Upphandlingsfunktionens utformning &r anpassad till
organisationen uppdrag, verksamhet och 6vriga forutsattningar

Vir kommentar: 1 de flesta organisationerna dr upphandlingsfunktionens
struktur foljden av ett Gvervigt val. Dock finns det stora brister vad giller tillging
till resurser, sdrskilt inom mindre organisationer, men dven inom de storre
organisationerna finns exempel pd att verksamheterna upplever problem avseende
resurstillging.

Detta leder bl.a. till att personer med en mer strategisk inriktning i huvudsak
tvingas hantera operativa fragor.

Det finns en utpekad person i organisationens ledning,
exempelvis upphandlingschef eller annan, som &r ansvarig for
organisationens totala upphandlingsarbete dvs. d&ven det som
genomfors decentraliserat.

Vir kommentar: Antalet upphandlingschefer som ingdr i ledningsgruppen dr
mycket begrinsat. Dock finns det flera, i framforallt storre kommunala och statliga
organisationer, som redovisar att man upplever att upphandlingsfrigor
representeras pd ledningsnivd. Flera personer gor gillande att det inte dr
nodvindigt att en upphandlingschef eller motsvarande ingdr i organisationens
ledningsgrupp, avgdrande dr istillet att upphandlingsfunktionen dr tillrickligt
representerad i ledningsgruppen och att ledningsgruppen dr medvetna om
upphandlingens strategiska betydelse.

Vi har inte kunnat gora en fullstindig bedomning av om samma faktiska
paverkansmdjligheter finns i de fall dir upphandlingschef eller motsvarande sitter i
ledningsgruppen jamfort med de organisationer vars upphandlingschef inte sitter i
ledningsgruppen.

Den ansvariga personen har ett systematiskt sitt att 16pande folja
upp och rapportera upphandlingsarbetet till organisationens
ledning.

Vir kommentar: Utfallet avseende detta kriterium sammanfaller i stor
utstrickning med resultatet i punkten ovan. I manga fall saknas dock systematik
och dokumenterade rutiner for rapporteringen.

Vidare kan det ifragasittas om organisationernas ledningar dr inforstidda med
upphandlingens strategiska betydelse.

Det finns en upphandlingsansvarig/chef eller motsvarande som
har upphandling som huvudsyssla

Vir kommentar: Med nigra fi undantag uppfyller de undersékta
organisationerna det aktuella kriteriet. Undantagen dterfinns inom mindre
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organisationer inom kommunala och statliga upphandlande myndigheter/enheter.

Anskaffningsprocessen

Upphandlingsfunktionen medverkar i hela
anskaffningsprocessen och inte enbart i den regelstyrda delen av
processen.

Kommentar: Upphandlingsfunktioner i de organisationer déir upphandlingen
betraktas som en strategiskt viktig funktion involveras tidigare i processen. S dr
oftast fallet inom stdrre organisationer oberoende av organisationstyp.

Det strategiska upphandlingsarbetet innefattar fcljande
huvudmoment:

o Affarsstrategisk analys

e Upphandlingsprocess

e Bestdllning/avrop

e Utvidrdering och uppfoljning

Vir kommentar: Forekomsten av affirsstrategisk analys, utvirdering och
uppfoljning dr manga ganger mindre dn onskvdrt i flera organisationer oberoende
av organisationens storlek. Huvudsakligen fokuseras arbetet pd sjilva
upphandlingsprocessen.

Upphandlingar genomfors i huvudsak av personer med
professionell upphandlingskompetens.

Vir kommentar: Svaret pd frigan dr delad. Inom merparten av organisationerna
dr svaret ja, men med begrinsning av att avrop gors av personer som saknar
egentlig upphandlingskompetens. Inom vissa organisationer gors dock ett stort
antal upphandlingar av personer som inte besitter upphandlingskompetens. Ett
antal enheter och myndigheter arbetar dock med utbildning av bestillare/avropare
vilket bidrar till att sikerstilla att avrop skots pd ett korrekt sitt.

Infor upphandlingar sétts métbara mal upp. Dessa mal
formuleras i samarbete med brukare/anvindare/bestéllare.

Var kommentar: Milformuleringar saknas oftast. Likasd saknas mitning av
uppfyllnad i de fall mdl finns. Inom ett antal organisationer arbetar
upphandlingsfunktionen aktivt med att sitta upp mal. Samtidigt papekar
organisationerna svidrigheterna med att folja upp dessa.

Infor varje upphandling analyseras och forebyggs risker for
oonskade konsekvenser for organisationen eller enskilda
individer.

Vir kommentar: Bredden i frigestillningen gor att detta kriterium till viss del
kan anses uppfylit. Baserat pd vad som framkommit under studien forekommer
riskforebyggande arbete dock inte i ndmnuvird omfattning. Bristen framkommer
sdrskilt inom kommunala och statliga upphandlande myndigheter och enheter.
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Kvalitets- och totalkostnadsfokus genomsyrar
upphandlingsarbetet.

Vir kommentar: Fokus pd att erhilla ritt kvalitet dr uttalat inom flera
organisationer. Inom enstaka organisationer finns fokus pd totalkostnader och
dirmed ett mer strategiskt forhdllningssitt till upphandlingsarbetet.

Vissa organisationer menar att varken pris eller kostnader dr av avgérande
betydelse. Detta kan bero pd att organisationen pd grund av budgetforutsittningar
inte har incitament att hdlla ned kostnaderna i samma utstrickning, t.ex. inom
anslagsfinansierad verksamhet.

Det finns dock inslag av att det saknas rutiner for att mita och sammanstilla
totalkostnader. I ett antal organisationer 1iggs fokus pd att fi avtal pd plats oavsett
kostnaden for detta. Avgorande for om sd dr fallet eller inte synes vara den
upphandlande myndighetens eller enhetens instdllning till upphandlingsfrigor ur
ett generellt perspektiv.

4.2.2.1 Sammanfattande slutsatser

Den bild som framkommer genom var undersokning &r att
uppfyllnad av kriterierna varierar i stor utstrdackning. Inom vissa
organisationer bedéms manga av dessa kriterier vara uppfyllda. I
sddana organisationer dr upphandlingsfunktionen en utpekad
strategisk funktion genom att de har tydlig representation pa
ledningsniva och/eller att man i 6vrigt har stort fokus pa
upphandlingsrelaterade fragor.

Sammanfattningsvis visar dock studien att ett antal av de undersokta
organisationerna inte ges tillrdackliga forutsattningar for att bedriva
strategiskt upphandlingsarbete och ddrmed inte svarar sarskilt vil
mot de uppstillda kriterierna. Bristerna ar sarskilt stora hos mindre
kommuner samt mindre statliga myndigheter. Dessa mindre
kommuner och mindre statliga myndigheter saknar tillrackligt antal
personer med erforderlig kompetens att genomfora upphandlingar.
Inom de storre organisationerna dr bilden ofta mer positiv. Av dessa
organisationer arbetar ett antal med att utveckla en strategiskt
anpassad upphandlingsfunktion.

Spridningen mellan olika organisationer vad galler hur
upphandlingsfragor behandlas svarar vdl mot den uppfattning om
situationen som vi, baserat pa var erfarenhet fran av
upphandlingsarbete inom olika typer av organisationer hade innan
vi genomforde fallstudien. Bristerna foranleds bland annat av
resursbrist och bristande férmaga att prioritera upphandlingsarbetet.

En annan orsak ér att flertalet organisationer, oberoende av storlek,
fokuserar pa att fa upphandlingskontrakt tecknade i tid istéllet for att
prioritera strategiska fragestallningar.
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Upphandlingsfunktionerna forefaller i ett antal fall agera som en rent
administrativ stodverksambhet istéllet for att agera strategiskt. Detta
forhdllningssétt ar som tidigare papekats manga ganger resultatet av
att upphandlingsarbetets faktiska inverkan pa verksamheten i 6vrigt
inte analyserats tillrackligt.

Inte séllan saknas tydliga malbilder for upphandlingsarbetet och en
definierad ansvarsroll for upphandlingsfunktionen saknas. I de fall
malbilder finns dr dessa i huvudsak kopplade till specifika
upphandlingar.

Bland flera organisationer i fallstudien fattas beslut om att
konkurrensutsdttning ska dga rum pd andra grunder dn
affarsmdssiga. Det kan vara fraga om avgoranden foranledda av
politiska eller rutinmdssiga beslut som inte foregas av strategiska
avvdgningar. Denna omstédndighet utgor ett riskomrade vad géller
sdkerstdllandet av att god service tillhandahalls medborgarna.
Exempelvis analyseras inte risker som kan {4 allvarliga negativa
konsekvenser for medborgare efter konkurrensutsattning.

Fallstudien visar att det inte dr en absolut forutsattning for att
mojliggora strategiskt att den ansvarige for upphandlingsfunktionen
ingdr i ledningsgruppen. Dock stélls det i sddana fall ett 6kat krav pa
att upphandlingsfunktionens ansvarige systematiskt rapporterar hur
vdl mélen for genomforda upphandlingar uppnatts i forhallande till
ledningens uppstdllda verksamhetsmal.

Den som &r ansvarig for upphandlingsfunktionen behdver dven vara
involverad i planeringen och utveckling av upphandlingsstrategiska
fragor sdsom exempelvis om viss verksamhet ska bedrivas i egen
regi eller konkurrensutsittas eller vilken finansieringslosning som
ska viljas for att kunna paverka beslut i tidigt stadium.

Nedan dterges de synpunkter som framkommit fran foretradare for
organisationerna i fallstudien.

4.2.2.2 Organisatoriska avvagningar

Vid genomfsrandet av fallstudien framforde de intervjuade vikten
av att en upphandlingsorganisation ska struktureras utifran den
verksamhet som organisationen i 6vrigt bedriver.

Vikten av langsiktighet och planering som grund for ett strategiskt
upphandlingsarbete nimns med eftertryck fran flera representanter,
inom olika organisationstyper, som ett villkor for att mojliggora
strategiskt upphandlingsarbete.

Trots att ldngsiktighet i upphandlingsarbetet &r viktigt for att framja
ett strategiskt forhallningssatt, menar en foretradare for statlig
verksamhet att det att det finns en risk med konkurrensutsattning.
Den langsiktiga planeringen kan dventyras om en upphandlande
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myndighet inte har kvar ndgon egen verksamhet inom ett visst
omrade utan istédllet lagger ut all sddan pa en extern leverantor.

Det papekas fran andra hall att de som ger uppdrag till
upphandlingsfunktionerna i realiteten prioriterar att “avtal finns pa
plats” framfor strategiarbete och 6kad effektivitet i genomférande av
upphandlingar.

Resursbrist kan vidare medféra att organisationen tappar fokus pa
helheten och istéllet uteslutande arbetar for att hinna med alla
upphandlingar som ska genomforas menar foretrdadare for de
intervjuade organisationer. Denna staindpunkt kommer i huvudsak
fran de medelstora och mindre aktorerna, men det finns dven inslag
av detta problem i storre organisationer. Oavsett organisationens
storlek forefaller detta med att ” ha avtal pd plats” i flera fall bero pa
att upphandlingsfunktionen inte har tillrdckliga resurser och/eller
kompetens for att mota uppsatta mélsattningar och kraven fran
verksamheten.

Fran organisationerna framfors dven att det finns svarigheter med att
planera upphandlingsarbetet vilket kan riskera att verksamheten
agerar utan langsiktighet i upphandlingsprocesserna. Detta beror pa
att upphandlingsbehoven i manga fall inte ingdr i de arliga
verksamhetsplaner som uppréttas i offentliga organisationer.

Ett antal upphandlingsfunktioner redogér for 6nskemal om att bli
involverade tidigare i anskaffningsprocessen for att na bittre resultat
och pa tidigt stadium kunna paverka de strategiska
stdllningstagandena.

I flera fall finns en central upphandlingsfunktion vilket manga anser
vara fordelaktigt. Forekomsten av en central upphandlingsfunktion
paverkas inte av vilken storlek organisationen har eller vilken
organisationstyp det handlar om. Man framhaller ocksa frén visst
hall att en centralisering av upphandlingsfunktionen kan leda till
okat mandat for densamma.

I ett antal fall finns en central upphandlingsfunktion, men
upphandlingsfunktionens medarbetare &r utspridda pa olika platser
1 organisationen.

For att mojliggora strategiskt upphandlingsarbete sdger en
foretradare att organisationer bor arbeta mer med intern samordning
i upphandlingar och anknutna fragor. Detta forutsitter att det finns
en centraliserad upphandlingsfunktion. Samtliga delar inom samma
organisation bor kunna samordna sina behov for gemensamma
upphandlingar menar flera personer som intervjuats i fallstudien. En
potentiell risk som flera organisationer (inom stat, kommun och
landsting och inom sdvél stora som sma aktorer) identifierat &r att
det finns valdigt mdnga personer som genomfor kop for
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organisationens rakning trots att de saknar erforderlig kunskap for
sddana uppgifter. Inom ett antal organisationer genomfors
utbildning av avropare/bestdllare.

Ett positivt exempel pd hur man kan effektivisera avrop och
bestéllningar &r att man inom en organisation utformat en sarskild
avropsenhet som skoter avropen at verksamheten och samtidigt
samordnar behoven inom organisationen.

En av de intervjuade personerna menar att sarskild vikt bor laggas
pa att identifiera vem som ansvarar for att se over myndighetens
ink6psmonster.

Det framhalls att det inom varje upphandlande myndighet eller
enhet bor overvégas vilka insatser av strategisk karaktar som medfor
storst effekt for verksamheten och att dessa ska prioriteras.

Organisationen bor analysera inkdpsverksamheten for att f&
kdnnedom om vilka upphandlingar som dr mest betydelsefulla och
for att fa ett underlag for hur mer séllan forekommande kop kan
effektiviseras, paketeras och upphandlas.

Man hdvdar dock att fokus ska ligga pa kdrnverksamheten och
omrdden dér storst nytta finns att hamta av effektiviseringsarbetet.
Inom flera storre organisationer inom landsting och stat har man
genomfort en uppdelning mellan strategiskt och operativt
upphandlingsarbete. En sddan uppdelning saknas inom de mindre
organisationerna dd det i nulédget inte finns majlighet till sddan
resurstillsdttning.

Organisationer med sadan uppdelning kan exempelvis ha en
avdelning som i huvudsak inriktar sig pa strategiska fragestdllningar
och en eller flera enheter som hanterar genomférandet av
upphandlingar. Vad som papekas ndr en saddan uppdelning gjorts dr
att det fordras en tydlig och effektiv samverkan mellan dessa bada
delar av upphandlingsfunktionen. Den strategiska avdelningen
bistar med rutiner for processledning, kompetenshojande aktiviteter
och standig forbattring och utveckling.

En annan uppdelning som finns i ett antal organisationer, dven i
detta fall foretrddesvis inom storre organisationer med en storre
upphandlingsvolym, &r att upphandlingspersonalen &r placerad pa
en och samma avdelning, men har olika roller.

Indelningen i olika roller inom avdelningarna finns inom landsting,
kommun och inom statlig verksamhet. Exempelvis finns controllers,
upphandlare, strategiska inkopare och upphandlingsledare.
Tydliggorande av roller innebér att personer med sarskild
kompetens ges mojlighet att fokusera pa specifika delmoment i
upphandlingsarbetet. I flera fall pdpekas dock att denna uppdelning
kan vara svar att upprétthalla vid resursbrist. ”Strategisk personal”
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tvingas da i viss utstrdackning att arbeta mer operativt &n vad som
ursprungligen avsetts.

Ytterligare en uppdelning som tillimpas av storre upphandlande
myndigheter och enheter inom savil kommun, landsting som stat,
ibland i kombination med vad som ovan redovisats, dr
kategoriindelning med kategoriansvariga inom specifika branscher.

Ett exempel pa branschomrdde dér kategoriansvar forekommer i stor
utstrackning &dr IT-omrddet. I respektive kategori, som leds av en
kategoriansvarig fran upphandlingsfunktionen, kan finnas
representanter fran 6vriga delar i verksamheten.

Den kategoriansvarige arbetar i dessa fall med referensgrupper,
bransch/leverantorer, bestéllare, utvardering och utvecklingsansvar
inom kategorin.

Kategoriindelningen tas fram utifrdn det upphandlingsbehov som
den upphandlande myndigheten eller enheten har. Storleken pa, och
innehdllet i, dessa kategorier varierar.

Indelningen innebér inte sdllan att mer riktade insatser kan goras
inom berérda omraden. Att anvidnda sig av kategoriansvariga och
kategorier kan ocksd innebdra att den personal som tillhor en speciell
kategori har storre mojlighet att inforskaffa, och tillampa, kompetens
avseende det som ska upphandlas. Som en del av arbetet inom
respektive kategori diskuteras uppdelning av kontrakt och
angreppssétt vid upphandling med nyckelpersoner fran
verksamheten.

I omraden som inte utvédrderas och déar nyckeltal for
effektivitetsméatning saknas uppfattas det som att det blir svart att
uppratthalla en strategiplan och uppnd mdtbar effektivitet.

Fran verksamheter som tillimpat kategoriindelning framfors
fordelarna med att arbetsséttet bidrar till att utvardering och
uppfoljning far stort fokus bland kategoriansvariga.

Valen och de strategiska avvagningar som foregar beslut att bedriva
viss verksamhet i egen regi, eller inte, varierar hos de organisationer
som ingatt i fallstudien.

Somliga framhdller att detta séllan avgors baserat pd politisk
inriktning utan beslut baseras pd “vad som &r bast for
verksamheten” och pa affarsmaéssig basis. Dock finns vissa omrdden
dér politiska avvdgningar spelar in, exempelvis inom varden och
dldreomsorgen. Inom framforallt kommunal verksamhet synes
politiska avvdgningar och beslut paverka valen snarare dn
affirsmaéssiga aspekter.
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Det har ocksa fran intervjuade, framférallt inom kommunal
verksamhet, framforts att man uppfattar det som att det finns en stor
vilja fran politiker att lokala leverantorer gynnas vid upphandling.

4.2.2.3 Upphandlingschefens roll och ledningens stdd

Den faktor som samtliga undersokta organisationer framhdller vara
en av de viktigaste aspekterna for att upphandlingen ska behandlas
som en strategiskt viktig funktion &r att organisationens ledning
stoder ett sddant synsitt.

Ledningens stod pdpekas vara viktigare dn att upphandlingschefen
ingdr i ledningsgruppen. Det framhalls att det krévs att det finns en
etablerad och tydlig kanal for att informera och paverka ledningen.

Endast ett fatal av de intervjuade organisationerna har en
upphandlingschef eller motsvarande i ledningen, daremot upplever
sd gott som alla foretradare att upphandlingsintressen finns formellt
representerade i ledningen genom en utpekad person.

Vad giller upphandlingschefens roll framhalls vidare av en
foretradare for de intervjuade att upphandlingschefen har ett ansvar
att pdvisa upphandlingsfunktionens betydelse f6r organisationen.
Denne foretradare menar ocksd att organisationens ledning genom
upphandlingschefen maste vara vil informerad om
upphandlingsfunktionens resurser och arbetskapacitet da planering
av aktiviteter oftast brister pd grund av okunskap om
upphandlingsfunktionens forutsittningar.

Flera foretrddare menar ocksa att intresset for upphandlingsrelaterad
verksamhet i allmédnhet 6kar och att upphandlingsfragor dr mer
prioriterade dn tidigare, vilket bl.a. yttrar sig i ledningens in-
blandning. Denna férandring och utvecklingsarbete avseende
upphandling i allmdnhet dger rum i flera organisationer enligt de
intervjuade.

Dock framkommer dven exempel pa att upphandlingsfunktionen
inte ens involveras ndr det géller affarsmojligheter for strategiskt
viktiga upphandlingar. Ledningens intresse f&r, och fokus p4,
upphandling varierar fran organisation till organisation och bl.a.
foljande sdgs om ledningens involvering i upphandlingsfragor;

¢ Ledningens uppmaérksamhet erhalls vid 6verprovningar som
en foljd av att det identifierade verksamhetsbehovet inte kan
uppfyllas

¢ Ledningen anser att inkdpsverksamheten i stor utstrackning
ar en stodfunktion for den 6vriga verksamheten

¢ Ledningen diskuterar endast upphandlingsfragor nir dessa
ror verksamhetskritiska projekt
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¢ Ledningen godké&nner riktlinjer och andra
inriktningsdokument och involveras i viss man i
upphandlingsarbetet

e Politiskt intressanta fragestillningar med
upphandlingsanknytning diskuteras ofta inom den politiska
ledningen.

Flera foretradare papekar att det ar tydligt att upphandlingschefen
ansvarar for all upphandling som genomfors och att denne har sista
ordet i upphandlingsfragor. Det finns dock exempel pa att ansvaret
tor upphandlingsarbetet upplevs som delad mellan
upphandlingsfunktionen och hogre befattningshavare.

4.2.2.4 Verksamhetens behov och mal fér upphandling

I det f6ljande presenteras vad som framkommit avseende mal och
hantering av verksamhetens behov.

Flera foretradare sdger att upphandlingsfunktionen bor vara delaktig
redan vid identifiering av behovet for att kunna paverka upplédgg
och angreppssitt avseende hur upphandlingen ska genomforas.

Vilka upphandlingar som ska genomfotras synliggors hos de
undersokta organisationerna genom bl.a. investeringsbeslut och
fortlopande arbete med centrala ramavtal.

Inom vissa organisationer fungerar bestillare som uppdragsgivare
vilket innebar att verksamheten identifierar sina behov for att sedan
soka stod hos upphandlingsfunktionen.

Upphandlingsfunktionen ska tillse att de aktuella behoven
tillfredstélls. En framford synpunkt dr att genomarbetade
behovsanalyser banar viagen for en vdl genomford upphandling. I ett
antal av de undersokta organisationerna har
upphandlingsfunktionen och den &vriga verksamheten ett nira
samarbete i projekt och i 6vrig verksamhet.

De intervjuade framférde behovet av att man infér varje
upphandling behdver 6vervaga olika upphandlingsférfaranden och i
ovrigt diskutera genomférandet av upphandlingen inom
referensgrupp eller motsvarande. Beslut avseende hur
upphandlingen ska genomforas bor alltsa fattas i samrdd mellan
verksamheten och upphandlingsfunktionen.

Kontakter med leverantorer forekommer i varierande utstrackning
bade fore och efter upphandlingar.

Ndgra organisationer menar att denna samverkan &r en forutsattning
for att gora bra affirer medan andra papekar att det inte finns
tidsmassigt utrymme for sddana aktiviteter.
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Synpunkten att leverantdrskontakter &r mycket viktiga framfors med
storst emfas av de organisationer ddr upphandlingsfunktionen ses
som en strategiskt viktig funktion.

Ett antal, men ldngt ifran alla, organisationer framhaller att man
kontinuerligt arbetar med att hitta nya 16sningar for basta mojliga
affar, genom exempelvis anvidndande av kombinatorisk
anbudsgivning. Vidare arbetar man for att genom ritt paketering av
upphandlingar bidra till ett battre upphandlingsresultat till foljd av
mojlighet for okad konkurrens.

Det har ocksa framforts att en del av uppdraget att bidra till en vl
fungerande konkurrens innebér att upphandlande myndigheter och
enheter ska bidra till mojligheterna for sma och medelstora foretag
att medverka i upphandlingar. Detta gors bl.a. genom anvandande
av fornyad konkurrensutsattning inom ramavtal.

Exempel finns frdn kommunal och landstingskommunal verksamhet,
ddr man fran den upphandlande myndighetens sida anordnar
utbildningar for leveranttrer och skapar andra forum for interaktion.

Vikten av tydliga malbilder for upphandlingsarbetet framhalls av
flera foretrdadare. Trots detta framgar att arbete med att uppsatta mal
och att mata uppfyllandet av dessa dr eftersatt. En synpunkt som
framhdlls &r att mélet for upphandlingar och upphandlingsarbetet dr
att hitta basta mojliga affar. Vad som avses med bésta affar dr dock
mycket svart att mata.

4.2.2.5 Kompetens och utbildning

Det har under fallstudien framforts av andra &n de upphandlare som
intervjuats att upphandlare generellt sett gor ett bra jobb och dr
kompetenta. Dock menar flera av de intervjuade upphandlarna att
kompetensutveckling inte prioriteras ndr ledningen ska planera
insatser i verksamheten.

Vid véra intervjuer med upphandlare och personer med
ledningsansvar framkom att organisationer vars ledning &r insatta i
upphandlingsarbetet i storre utstrackning prioriterar utbildning och
fortbildning av upphandlare.

Rétt kompetens har ofta forknippats med utbildning inom de
regelverk som omgardar den offentliga upphandlingen. Flertalet av
de intervjuade personerna framhéaver dock vikten av att belysa
affairsmaéssiga och ekonomiska aspekter i utbildningsinsatser for
upphandlare. For att skapa en optimal och vl fungerande
upphandlingsfunktion menar flera foretrddare att denna behover
besta av personer med utbildning inom olika akademiska
inriktningar sdsom teknik, ekonomi och juridik. Sddan
kompetensspridning finns framférallt inom storre organisationer.
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Det framhalls ocksa att upphandlare inte nédvandigtvis behover ha
erfarenhet av, och kunskap inom upphandlingslagstiftningen.
Organisationerna prioriterar istéllet att en anstélld ska ha en
affarsmassig instdllning.

Ett antal exempel lyfts fram dér nyanstéllningar omfattar inkdpare
fran privat sektor som saknar erfarenhet inom
upphandlingsregelverket inom det offentliga. Man menar att det
relativt enkelt gar att komplettera en sddan bakgrund med for
uppgiften erforderliga LOU-kunskaper.

I de flesta fall &r upphandlarnas kompetens- och utbildningsmaéssiga
bakgrund beroende av upphandlingsfunktionens storlek.

Generellt sett kan sdgas att det i storre organisationer inom stat,
landsting och kommun finns tillgdng till bredare och djupare
kompetens pd upphandlingsomradet.

Ett ytterligare sdardrag som kan urskiljas &r att det inom storre
organisationer oftare dterfinns upphandlare med akademisk
bakgrund inom teknik, juridik och/eller ekonomi dn vad som ér
fallet i mindre organisationer.

Inom de smd kommuner och mindre statliga myndigheter synes
resursbristen vara ett sdrskilt stort problem. Dock kan papekas att
det finns exempel pa organisationer som endast har mycket fa
resurser avsatta for upphandlingsarbetet, men som upplever dessa
som tillrdckliga med héansyn till omfattningen av
upphandlingsarbetet.

Det har under fallstudien papekats fran intervjupersoner att god
marknadskdnnedom &dr en av de viktigaste komponenterna vad
gdller upphandlingskompetens. Med anknytning till detta har flera
personer framfort att myndigheter och enheter, for att kunna bedriva
en affarsmassigt utformad upphandlingsverksamhet, bor arbeta med
kategoriindelningar av organisationens anskaffningsbehov.

Flertalet storre myndigheter och enheter styrker att spetskompetens
béttre sdkerstdlls genom att arbeta med kategorier och upprétthalla
specialistkompetens bland medarbetare inom avgransade omrdden.
En brist med denna metod &r att organisationen blir beroende av
enskilda personer och att spetskompetensen kan ga forlorad vid
torlust av en individ.

Flera av de storre organisationerna har utéver kompetens-
utvecklingsprogram for upphandlare dven insatser riktade mot
bestdllare i organisationen. De personer som gor avrop och
upphandlingar under troskelvardena far information om gallande
styrdokument och riktlinjer samt en kortare utbildning inom inkop
vilket bland annat omfattar upphandlingslagstiftningen, planering
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av anskaffning, utviardering och uppfoljning. For de mindre
organisationerna forekommer séllan nagon sadan utbildning.

Flera av de intervjuade menar att det normalt sett finns mycket god
kompetens att tillga inom upphandlingsfunktionen, men att det finns
brister i kinnedom om regelverk, befintliga avtal samt inkop 6verlag
hos médnga av de bestillare som finns ute i organisationen. En sddan
brist i kompetens menar man innebar stora risker.

Pa fragan om det rdder resursbrist hos de upphandlande myndig-
heterna och enheterna besvaras detta jakande i merparten av de
intervjuade organisationerna. Det papekas att man i mdnga fall inte
hinner arbeta ur ett helhetsperspektiv utan fokus ligger pa att
genomfora sa manga upphandlingar som majligt. Det finns en risk
att resursbrist medfor att upphandlingar genomférs snabbt och
“traditionellt” utan reflektion kring ett mer strategiskt angreppssitt.

4.2.2.6 Stodverktyg

I fallstudien har framkommit att stodverktyg for
upphandlingsfunktionen varierar till omfattning och karaktar.

Vissa storre landsting och kommunala organisationer har kommit
mycket ldngt med stodverktyg medan andra har en lang vig att ga.

Stodverktyg saknas inte sillan i mindre organisationer och inom
storre organisationer som inte betraktar upphandlingsfunktionen
som en strategiskt viktig del av verksamheten. Ett omrade som kan
anvdndas for att utveckla arbetet med stodverktyg ar mojligheterna
att anvanda sig av e-handel och systemstdd for att avlasta
upphandlingsfunktionen arbete genom att kunna acceptera
decentraliserade bestdllningar via systemstodet. I stort sett alla
undersokta organisationer anvander sig av upphandlingssystem och
flertalet har tillgang till avtalsdatabaser.

De storsta vinsterna med systemstod utpekas av flera organisationer
vara mojligheterna att fa tillgang till statistik, minskning av otillatna
bestéllningar och 6kad avtalstrohet. I de fall det inte finns ndgon
utbredd kunskap i organisationen om befintliga avtal, vilket inte
sédllan &r fallet, kan ett sddant system bidra med mycket positiva
effekter. Det anfors dven av vissa att e-handel bor utgora en
forutsattning for strategisk upphandling.

Foretradare framhaller att inforandet av stodverktyg kréaver att det
gors obligatoriskt att gora bestédllningar via ett sddant system for att
tull effekt ska intrdada. Vidare framfors att inforandet &r tidskravande
och att det innebér krav pa investeringar.
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4.2.2.7 Samverkan och marknad

Samverkan i upphandlingsfragor, i form av samordnade
ramavtalsupphandlingar, forum for erfarenhetsutbyten m.m., utgor
ett prioriterat omrdde for de intervjuade organisationerna. Flera
foretradare framhdller detta som naturlig del i ett strategiskt
upphandlingsarbete. For storre organisationer ligger fokus
framforallt pd den interna samverkan, dvs. avseende den egna
organisationens behov och inom de mindre kommunerna bedéms
samverkansbehovet i storre utstrackning omfatta bade intern
samverkan och externa kontakter och samverkan med andra
kommuner eller landsting. Exempelvis upphandlar landstingen
vaccin for anvandning i bade kommuner och landsting.

Bdde hos smd och stora organisationer framhalls behovet av
leverantorskontakter som viktigt. Det kan dock konstateras att det
inom olika typer av organisationer finns brister vad galler de
kontakter med leverantérsmarknaden.

Samverkan hos de intervjuade organisationerna &dger ibland rum
med andra liknande organisationer, bl.a. genom regionférbund. Det
finns ocksa exempel pd att ledningen har gett
upphandlingsfunktionen i uppdrag att se 6ver mojligheterna till
samverkan med andra upphandlande organisationer.

Sarskilt inom mindre organisationer verkar sddan samverkan utgora
en sdrskilt viktig del av upphandlingsarbetet. Samverkan finns pa
lokal nivd med nérliggande kommuner, men dven pd nationell basis
till exempel genom SKL Kommentus Inképscentral AB.

Vid samordning med andra kommuner forekommer det att en
kommun genomfor upphandlingar for ett flertal kringliggande
kommuners rakning. Det forekommer dock &ven hos de storre
undersokta organisationerna att man samverkar med andra
organisationer vad galler erfarenhetsutbyte och genomférande av
samordnade upphandlingar. Samverkan hos fallstudiens
organisationer dger rum i ett flertal olika former, genom samordnade
upphandlingar, anvidndande av distributionscentraler och dven i
form av samordnade utbildningsinsatser.

Informella ndtverk framhalls som viktiga for att hitta stod i fragor
som behandlas i organisationen och for erfarenhetsutbyte. Inom
mindre organisationer och i organisationer, dar
upphandlingsfunktionen har begransade resurser, finns ett stérre
samverkansbehov for att mojliggora kompetensutveckling och for att
minska arbetsbordan.

Inom de storre organisationerna framhalls att det ofta avsatts tid for
personer inom upphandlingsfunktionen att diskutera fragor
relaterade till arbetet.
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Vad giller anvdandandet av samordnade ramavtal, bl.a. pd nationell
niva, framkom vid intervjuerna att sadana anvéands i varierande
utstrackning. Behovet av dessa avtal &r storst i mindre organisationer
och for tjanster och varor som dr av mer generell natur och som inte
har en ndra koppling till kirnverksamheten. Flera foretrddare pekar
dock pé att det finns vinster att gor genom att utoka antalet regionala
avtal.

I ett antal fall arbetar upphandlande myndigheter och enheter med
att anordna utbildningar for, framforallt mindre, leverantorer. Det
framfors ocksd behov av stod fran t.ex. Svenskt Naringsliv for att oka
kunskapen hos foretagare och minska de nuvarande
forstaelseglappen mellan upphandlande enheter/ myndigheter och
foretagen.

For arbete pd nationsovergripande niva efterfragas inom kommunal
verksamhet medverkan fran SKL. Stodet skulle bl.a. kunna bestd i
anordnande av utbildningar for leverantorer och forum for dialog
mellan upphandlande myndigheter, enheter och leveranttrer. Sddant
arbete menar man skulle kunna ge stod till mindre organisationer att
arbeta med utveckling av leverantorskontakter och bidra till att 6ka
kunskapen och forstdelsen fér hur upphandlande myndigheter och
enheter mdste agera for att genomfora regelrdtta upphandlingar.

4.2.3 Policy- och styrdokument

4.2.3.1 Utfall *°

Ledningen for organisationen faststéller en arlig
upphandlingsplan.

Vir kommentar: I flera organisationer inom stat, landsting och kommun saknas
drlig upphandlingsplan vilket till stérsta del beror pd att verksamheterna inte
rapporterar anskaffningsbehovet i god tid. Aterkommande behov av centrala
ramavtal dr desto mer reglerad i upphandlingsplaner.

Inom vissa verksamheter pdapekas att avsaknaden av faststilld upphandlingsplan
beror pi att verksamhetens behov inte kan identifieras annat in med kort
framforhillning.

Det finns upphandlingspolicy som faststéllts av organisationens
ledning i ett dokumenterat beslut.

Vir kommentar: Samtliga myndigheter och enheter i fallstudien har
upphandlingspolicy eller annat styrdokument som reglerar upphandlingsarbetet

46 Forklaring av bakgrund till bedomningen och betydelse av fargkoder framgar av
4.21.
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och vilka regler som giller for inkdp av varor, tjdnster och byggentreprenader.

Det finns andra kdnda styrdokument som, utéver fragor om
regelefterlevnad, omfattar strategiska upphandlingsfragor t.ex.
fragor kring affarsetik, miljofragor, sociala fragor.

Vir kommentar: Ett flertal organisationer som varit foremdl for fallstudien
saknar styrdokument som reglerar frigor om affirsetik, miljé och sociala frigor.

Politiskt styrda organisationer har mer omfattande styrdokument vilka bland
annat saknas i mindre statliga organisationer.

Styrdokumenten revideras av utpekad ansvarig och utvecklas
I6pande. Hansyn tas till organisationsstruktur,
marknadsutveckling, och regelférandringar m.m.

Vir kommentar: De i fallstudien undersokta styrdokumenten har varit foremdl
for revisioner och uppdateringar. I samtliga fall utom ett har styrdokument

anpassats till regelforindringar sisom nya regler for direktupphandlingsgrinser
samt andra for organisationen relevanta lagindringar.

Det finns riktlinjer for hur effektivitet uppnas i
anskaffningsprocessen, genom att exempelvis utnyttja
samordnade ramavtalsupphandlingar.

Vir kommentar: Merparten av de i fallstudien ingdende organisationerna har i
upphandlingspolicy eller motsvarande dokument riktlinjer for hur effektivitet
uppnds i anskaffningsprocessen. Detta beskrivs dels som en ¢kad grad av
samordning av anskaffningsprocessen och dels genom vikten av samverkan med
andra myndigheter eller enheter nir detta dr mojligt.

Merparten av organisationerna har nyttjat ramavtal frin inkdpscentraler om detta
varit mojligt. I andra fall har verksamheterna tecknat egna ramavtal for att ticka
organisationens behov. Trots att det finns tydliga riktlinjer for anvindningen av
ramavtal och samordnade upphandlingar i styrdokumenten forekommer det att
verksamheterna tecknar avtal genom upphandlingar istillet for att anvinda sig av
tecknade ramavtal.

Det &r tydligt for bestillare inom organisationen vilka regler och
riktlinjer som ska foljas vid upphandling.

Vir kommentar: Upphandlingspolicy och andra styrdokument fastsldr de regler
och riktlinjer som giller vid anskaffning av varor, tjdnster och byggentreprenader.
Vissa organisationer saknar avgrinsning avseende vilka personer som fir
genomfora upphandlingar under troskelvirdet.

Kunskapen i organisationerna om befintliga riktlinjer med mera dr dock i flera fall
begrinsad.
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4.2.3.2 Sammanfattande slutsatser

Det finns hos de undersodkta organisationerna en enhetlig syn pa
vikten av forekomsten av tydliga styrdokument och att
ansvarsrollerna &r tydligt definierade for att mojliggora ett effektivt
och ddrmed strategiskt upphandlingsarbete.

Trots skillnader mellan organisationerna i fallstudien avseende
efterlevnaden av policyer och styrdokument har merparten av de
upphandlande myndigheter och enheter grundldggande
styrdokument. Forbattringspotential finns dock, framforallt inom de
mindre organisationerna.

Det dar anmérkningsvart att det inom flera organisationer saknas
dokumentation som reglerar fragor om affédrsetik, miljo och sociala
hénsyn dd denna typ av frdgor torde anses vara av mycket
betydelsefull karaktdr, inte minst inom kommunal verksamhet.
Avsaknaden av sddana dokument visar pa brister i forstaelse for
upphandlingars inverkan pa politiska mal.

Det finns stor forbéttringspotential vad géller sddana riktlinjer inom
organisationerna i fallstudien. Organisationer som vill stilla krav
inom dessa omrdden behover enligt var mening ha végledande
dokument innehdllande verksamhetens instéllning for att hjélpa till
vid kravstillning.

Det finns dock anledning att papeka att det avgorande for det
faktiska utslaget avseende dessa kriterier dr hur dokumentationen
tillimpas i praktiken och hur kdnda de olika dokumenten ér.

Studien visar att avsaknad av att ha en ansvarig person utsedd for
revidering av styrdokument, riktlinjer och mallar medfér en 6kad
risk for att regelforandringar, organisatoriska forandringar eller
riktlinjer och policyer inte nar ut till verksamheten. Det &r sdledes
angeldget att sddant ansvar finns tydligt dokumenterat och att de
utsedda personerna fullfoljer sitt uppdrag.

For att mojliggora strategiskt och effektivt upphandlingsarbete ska
upphandlingsstrategier finnas dokumenterade antingen pa
overgripande niva, for respektive produkt/tjanstomrade och for
varje enskild upphandling. Dessa ska vara tydligt kopplade till
verksamhetens behov och syftet med kopen.

Nedan aterges de synpunkter som framkommit fran foretradare for
organisationerna i fallstudien.

4.2.3.3 Policy och styrdokument i upphandlingsverksamheterna

Fallstudien visar att de ingdende organisationerna i huvudsak har
styrdokument och policyer inom upphandlingsomradet. Dessa
policyer omfattar bland annat ansvarsfragor, rutiner, processer och
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andra aktuella upphandlingsfragor. Policyer och riktlinjer uppfattas
vidare av flera intervjuade som ett viktigt styrmedel for att uppna ett
effektivt upphandlingsarbete och fastsld upphandlingsfunktionens
roll i upphandlingsprocessen.

Det rader en enad uppfattning bland de intervjuade om vikten av
forankringen av de riktlinjer och policyer hos organisationens
anstdllda och i forekommande fall dven fortroendevalda.

Styrning via dokument och forankring av dessa i organisationen &r
en forutsdttning for strategiskt upphandlingsarbete menar en
foretradare.

Fallstudien visar att det rader stora skillnader mellan de ingdende
organisationerna avseende utformning och efterlevnad av policyer
och styrdokument.

Stora organisationer med ménga upphandlare uppdaterar och
anpassar upphandlingspolicyn och andra styrdokument frekvent.
Inom mindre organisationer dr upphandlingsfunktionen ofta mer
passiv i uppdateringar av styrdokument. Genomgangen visar att det
i ett fall forekom felaktigheter i forhdllande till gdllande regelverk
avseende direktupphandlingsgranser.

Inom organisationerna ansvarar upphandlingsfunktionerna for att
kontinuerligt uppdatera och revidera antagna riktlinjer och policyer.
Inom vissa organisationer ansvarar upphandlingsfunktionen for
framtagande av processbeskrivningar och arbetet att dokumentera
rutiner for upphandlingsarbetet. Inom mindre organisationer saknas
ofta sddana processbeskrivningar. Istillet hdnvisas till
processbeskrivningar framtagna av Kammarkollegiets
upphandlingsstod och man pekar pd vikten av att det finns sadan
dokumentation att anvianda ndr resurserna dr begransade.

Inom flertalet av de tillfrdgade organisationerna saknas rutiner for
hur dessa ska framja etiska, miljoméssiga eller sociala hdnsyn genom
bedrivet upphandlingsarbete Etiska riktlinjer har sillan ansetts vara
en sjdlvklar och nodviandig del av styrdokumenten.

4.2.3.4 Dokumenterade mal och upphandlingsstrategi

I denna fallstudie kan konstateras att flertalet av
upphandlingsfunktionerna saknar tydliga malformuleringar och
dokumenterade strategier for upphandlingsarbetet. Endast ett fatal
av organisationerna kunde uppvisa skriftlig dokumentation om
upphandlingsstrategier och vilka mal som upphandlingsfunktionen
skulle uppna.

Dokumenterad upphandlingsstrategi och inriktning for
upphandlingsfunktionen har bland intervjuade personer samtidigt
ansetts utgora ett viktigt steg for ett effektivt och affarsmassigt
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bedrivet upphandlingsarbete. Prioriteringar och resursbrist har
angivits som forklaringar till varfor denna dokumentation saknas.

Ndgra organisationer har allméant hdllna riktlinjer f6r hur
upphandlingar ska genomforas, detta kan exempelvis avse
beskrivningar av mal att framja mojligheter for sma och medelstora
foretag. Hur dessa madl ska realiseras eller hur upphandlingar
genomfors for att uppnd dessa allmént hdllna malformuleringar
framgdr inte.

Organisationer med omfattande och dterkommande behov inom
samma bransch bor, enligt intervjuade personer, arbeta med
langsiktiga strategiplaner innehallande tillvigagdngssétt for hur
verksamhets- och upphandlingsmalen inom det aktuella omrddet
bdst uppnas. En av ledningen faststdlld IT-strategi, som
upphandlingsfunktionen varit behjdlplig vid framtagandet av, &r ett
exempel pd en sddan strategiplan vilken framkommit under
fallstudien. Det bor enligt en upphandlingschef, finnas strategiplaner
tor verksamheten som omfattar upphandlingar som ska genomforas
pa saval kort som ldng sikt.

Inom storre projekt och anskaffningsomraden bor, enligt de
intervjuade, strategiplanerna avse exempelvis kommande fem- eller
tioarsperiod beroende pa arten av de varor, entreprenader och
tjanster som ska upphandlas.

I sddana strategiplaner ska dven 6verviganden goras for hur
upphandlingar genomfors pd mest effektiva sétt. Planer kan dven
inkludera 6vervaganden om drift av viss verksamhet ska skotas i
egen regi eller om effektivitetsvinster finns att hdmta genom att
konkurrensutsitta delar av verksamheten.

En nogsamt avvdgd strategiplan medfor, enligt intervjuade personer,
att upphandlande myndigheter eller enheter far mojlighet att arbeta
langsiktigt och pa béttre uppna effektivitet i genomférande av
upphandlingar. I avsaknad av sddana strategiplaner ankommer det
pa bestéllaren att infor varje enskild upphandling fatta strategiska
beslut som ddarmed tenderar att bli kortsiktiga.

Inom vissa organisationer, framst inom landsting och statliga
upphandlande myndigheter och enheter, med sjdlvstandiga
forvaltningar/avdelningar saknar upphandlingsfunktionen mandat
eller behorighet att fatta beslut. Dessa upphandlingsfunktioner
saknar ocksad ett tydligt uppdrag att bidra med strategisk planering
av upphandlingar. Upphandlingsfunktionen agerar istéllet i dessa
fall som ett rddgivande organ i upphandlingsprocessen. Sddan
organisationsstruktur bedoms av vissa foretrddare begransa
mojligheterna for upphandlingsfunktionerna att arbeta strategiskt.
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4.2.3.5 Ansvarsroller

Samtliga undersokta organisationer i fallstudien har, mer eller
mindre, definierat vilket ansvar och vilka befogenheter som aldggs
respektive person avseende upphandlingsarbetet. Detta har reglerats
i organisationens upphandlingspolicy eller i forekommande fall
attestordning eller motsvarande styrdokument. Granserna for
befogenheter for medarbetare kan utgoras av beloppsgranser for
upphandling eller inkdp. Vidare framgar av dessa styrdokument
vem som ansvarar for att initiera nya upphandlingar. Det framhalls
av foretrddare i fallstudien att regleringen av ansvarsroller dr ett
styrmedel for att begransa avsteg fran upphandlingspolicyn och
tydliggor a ansvarsrollerna i en organisation. Tydliga ansvarsroller
framhalls dven begréansa risken for otilldtna direktupphandlingar och
avsteg fran avtalade villkor i befintliga kontrakt.

Ansvarsrollerna och behorighetsnivéer for bestéllare kan enligt de
intervjuade pa ett effektivt satt tydliggoras genom inférande av krav
pa obligatorisk anvdndning av e-handelsystem.

Med ett komplett e-handelsystem (bestdllning, leverans och
fakturering) sdger foretradare att styrningen av bestéllningsrutiner
och ansvarsférdelningen inom organisationen underlittas. Inbyggda
spdrrar och system som stdller krav pa elektroniska godkdnnanden
av bestdllningar medfor att en organisation kan styra bestallnings-
rutiner och folja kopmonster efterfragas av dem som intervjuats.

Ett av de problem i befintliga upphandlingsrutiner som lyfts fram i
fallstudien ar att upphandlingsfunktionen bedomer att allt for manga
medarbetare, i manga fall utan erforderliga kunskaper, inom
organisationen har ratt att bestélla frdn ramavtal eller som pd egna
initiativ genomfor upphandlingar under troskelvardet.

I vissa organisationer har alla anstédllda behorighet att bestélla fran
ramavtal och inom andra dr detta mer reglerat. Det dr vidare i flera
organisationer frivilligt att anlita upphandlingsfunktionen vid
genomforande av upphandlingar sd lange dessa omfattar ett varde
som understiger troskelvardena.

Ett annat problem som lyfts fram av vissa organisationer dr att
upphandlingsfunktioner saknar tydliga mandat i projektgrupper och
att linjeorganisationen i flertalet av fallen har beslutanderatten i
upphandlingsprojekt vilket medfoér att upphandlare riskerar att
forlora inflytande i beslut som dr avgorande for att genomféra
upphandlingar.

4.2.3.6 Malldokument

Utover upphandlingspolicyer har vissa upphandlande myndigheter
och enheter dven en rad checklistor, mallar och andra riktlinjer for att
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styra upphandlingsarbetet. Mallarna anvéands for att forenkla for
verksamheten att uppratthdlla en god juridisk kvalitet pa
genomforda upphandlingar.

Det har dock papekats under fallstudien att mallar kan bidra med
stod, men att dessa behover fyllas med relevant innehall avseende
aktuell vara, tjdnst eller entreprenad for att leda till en god affar.
Avgorande dr sdledes inte hur vél en mall dr uppbyggd i formellt
avseende utan snarare vilka krav som fors in i mallarna.

Inom de mindre organisationerna och fér myndigheter déar
upphandling utgor en liten del av verksamheten finns séllan
uppdaterade och strukturerade mallar.

Resursbrist medfor att dessa mindre organisationer inte anser sig ha
mojlighet att avsatta resurser for framtagande enhetliga
strukturmallar avseende forfrdgningsunderlag m.m.

Onskemal har framkommit att staten genom upphandlingsstodet i
storre utstrackning &n i dag ska tillhandahélla branschspecifika
upphandlingsmallar. Mallar bor avse forfragningsunderlag,
underlag for avrop, bestédllningar, underlag for fornyad
konkurrensutsédttning, checklistor och annan for
upphandlingsarbetet relevant dokumentation.

4.2.4 Utvardering och uppfoljning

4.2.4.1 Utfall *

Organisationen arbetar med systematisk och dokumenterad arlig
internkontroll av upphandlingsarbetet och upphandlings-
funktionen.

Vir kommentar: I friga om internkontroll genomfors sadan hos ett antal av de
intervjuade organisationerna i form av drliga revisioner. For andra organisationer
genomfors endast extern kontroll genom exempelvis Riksrevisionen for
upphandlande myndigheter och enheter inom staten.

Nigon vdrdering av omfattningen av den systematiska kontrollen av
upphandlingsarbetet har inte genomforts i fallstudien.

Uppfoljningsarbetet sker pa olika nivaer och anpassas till den
aktuella verksamhetens sadrskilda forutséttningar.

47 Forklaring av bakgrund till bedomningen och betydelse av fargkoder framgar av
4.21.
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Var kommentar: Merparten av organisationerna i fallstudien har framfort att
utvirderings- och uppfoljningsarbetet ir eftersatt pd grund av resursbrist inom
upphandlingsfunktionerna. Aven om dnskemdlen ir att utvirderingsarbetet ska
genomforas pd olika nivder och att utvirderingen behdver anpassas till foremidlet
for upphandlingen medfor arbetsbelastning att organisationerna ofta endast
prioriterar utvirdering vid uppenbara avsteg frin upphandlingskontrakten.

Uppfoljnings- och resultatverifieringsarbetet av foremalet for
anskaffningen bedrivs med stod av dokumenterade processer
och rutiner, exempelvis i form av IT-baserade systemstdd.

Vir kommentar: Endast i enstaka organisationer finns det systemstod som i
tillricklig utstrickning kan nyttjas for utvirdering och resultatverifieringsarbetet.
I merparten av organisationerna som intervjuats saknas dokumenterade processer
eller rutiner for uppfoljning och utvirdering av genomférda upphandlingar och
tecknade kontrakt.

Det finns ett organiserat satt att lopande ta del av leveranttrers
synpunkter i upphandlingsarbetet.

Vir kommentar: Merparten av organisationerna i fallstudien saknar arbetssitt
som sikerstiller att leverantdrernas synpunkter beaktas eller tillvaratas infor eller
efter genomforandet av upphandlingar.

Dialog med leverantdrer genomfors i liten utstrickning och endast inom enstaka
branscher.

Efter upphandlingar fors dialog med forlorande leverantorer i
syfte att oka forstdelse for fattade beslut mm.

Vir kommentar: Tillrickligt underlag saknas for en fullstindig bedomning av
ovanstdende kriterium, se dock kommentar till foregdende kriterium.

Avtal som sluts efter genomforda upphandlingar f6ljs upp och
hédvdas sa att avtalade villkor efterlevs. Dokumentation som
redogor for leveranttrskontakter och andra avtalsrelaterade
fragor framtas, och beaktas vid kommande upphandlingar.

Vir kommentar: Brister i utvirdering och uppfoljning av upphandlade kontrakt
har konstaterats.

Flera av de intervjuade organisationerna har dialog med de leverantdrer som
upphandlats, dock endast i begrinsad utstrickning och uppfoljningsmdéten
prioriteras i mdn av tid.

I enstaka organisationer dokumenteras erfarenheterna frin respektive upphandling
i skriftlig form vilka sedan nyttjas vid genomférande av nya upphandlingar.

Mal foljs upp och uppfyllandegraden under avtalstiden
dokumenteras.

Vir kommentar: Milen med upphandlingen foljs upp endast for upphandlingar
som dr av strategisk vikt for verksamheten. Oftast saknas dokumentation av
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uppfyllandegraden under avtalstiden och organisationerna miter sillan
leveranserna mot mdlen for upphandlingen. Upphandlingsfunktionerna dr sillan
involverade i utvdrderingar av andra upphandlingar dn centrala ramavtal.

Det finns en avtalsansvarig person for varje slutet avtal. Denna
person har 16pande kontakt med leverantdren under avtalstiden.

Var kommentar: Foretridare for upphandlingsfunktionerna i fallstudien menar
att merparten av kontrakt som tecknas har en avtalsansvarig. Dock dr det ofta den
person som genomfor upphandlingen som dr avtalsansvarig och i brist pd resurser
har avtalsuppfoljningen bortprioriterats till formdn av genomforande av andra
upphandlingar.

Eventuella brister i slutna avtal/upphandlingar dokumenteras
for att kunna forbéttra framtida upphandlingar.

Vir kommentar: Merparten av organisationerna saknar rutiner for hur
erfarenheter dverfors mellan olika upphandlingsprojekt.

I enstaka organisationer dokumenteras erfarenheterna frin respektive upphandling
i skriftlig form vilka sedan nyttjas vid genomférande av nya upphandlingar.

Det finns ett sdtt att mata upphandlingarnas effektivitet i totalt
héanseende. Inkopssarkostnad i forhallande till upphandlingens
ekonomiska omslutning analyseras.

Vir kommentar: Mitningar av en upphandlings effektivitet genomfors endast i
ett fatal organisationer, i dessa fall mits effektiviteten genom undersékning av hur
ling tid en upphandling pdgitt eller antal timmar som lagts pd genomforandet av
upphandlingen. Mitningar omfattar ofta antalet Gverprévade upphandlingar.

Kostnadsanalys eller ekonomisk kalkyl avseende vinster och fordelar med
genomford upphandling dger sillan rum. Mdnga upphandlingsfunktioner lider av
resursbrist varfor fragor av denna typ sillan prioriteras i upphandlingsarbetet.

4.2.4.2 Sammanfattande slutsatser

Utvardering &r ett omrdde som pa grund av resursbrist eller
bristande prioritering dr eftersatt.

Brister eller underldtenhet i utvarderingen och uppféljning av
tecknade avtal medfor, enligt de intervjuade, risk for avsteg mot
avtalade villkor vilket i realitet medfor en simre affar for den
upphandlande myndigheten eller enheten. Detta f6r med sig
kvalitetsnivaer riskerar att inte uppnas och att kostnader kan komma
att oka.

Paverkansmojligheterna dr i detta skede stort vilket vi askadliggjort i
avsnitt 3 i denna rapport.
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I detta avseende sammanfaller resultatet av var undersokning med
vad som presenterats i Upphandlingsutredningens delbetdnkande.
Vi delar uppfattningen att det finns behov av sarskild vidgledning om
kontraktsutformning och utvardering och uppfoljning och att detta
dr sdrskilt viktigt for utvardering av krav och kriterier som ror miljo
och sociala hénsyn. 48

Flera av organisationerna i fallstudien anser att de i storre
utstrdackning behover genomfora utvardering och mita
maluppfyllanden i genomforda upphandlingar for att kunna uppna
en tillrdcklig grad av affarsméssighet i upphandlingsarbetet.

I fallstudien framkommer att upphandlande myndigheter och
enheter sédllan talar om och dérfor beaktar medborgarperspektivet
vid planeringen och genomférande av upphandlingar.

Utvarderingen medfor, nédr den vil genomfors, att organisationer
kan tydliggora inkopsmonster, inkdpsvolymer och nyckeltal som dr
av betydelse for att bedriva ett strategiskt upphandlingsarbete.

Endast i nagra fa undantagsfall har organisationer kunnat presentera
upphandlingsrelaterade nyckeltal sdsom avtalstrohet, besparingar
och kostnader samt kvalitetsaspekter. Behovet av att utvarderings-
och uppfdljningsansvar inte endast dvilar upphandlingsfunktionen
eller motsvarande blir sédrskilt tydligt i den genomférda
undersokningen. Att utvarderingsarbetet genomfors bade centralt
och ute i organisationerna &r ett behov som synliggors inom stat,
kommun och landsting, oberoende av storlek. Inom mindre
kommuner synes det dock finnas sarskilt stort behov av stod for
upphandlingsfunktionerna da dessa ofta har ett mycket brett spektra
av olika typer av verksamhet som ska foljas upp samtidigt som
resurserna inte sdllan dr begransade.

Det finns saledes brister i det utvarderingsarbete som bedrivs i
organisationerna trots att samtliga organisationer uppvisar en
medvetenhet i vikten av vl genomfort utvarderingsarbete. Bilden
som framkommer genom var fallstudie ansluter i stor utstrackning
till vad som konstaterats i delbetankandet fran
Upphandlingsutredningen vad giller behov av vagledning och
verktyg for att stodja de upphandlande myndigheterna och
enheterna i genomforandet av uppfoljningar och utvarderingar.4
Behovet verkar vara storst vid de mindre upphandlande
myndigheterna och enheterna.

48 50U 2011:73, Pa jakt efter den goda afféren, s. 227.
450U 2011:73, Pa jakt efter den goda affédren, s. 150

77 (115)



Det bor dock avslutningsvis papekas att det finns flera exempel pa
myndigheter och enheter som arbetar for forbattring och utveckling
inom utvdrdering och uppfoljning.

Nedan aterges de synpunkter som framkommit fran foretradare for
organisationerna i fallstudien.

4.2.4.3 Utvardering av upphandlingsarbetet

Samtliga intervjuade personer understryker vikten av uppfoljning,
utvardering och forvaltning av upphandlade kontrakt. Det dr forst i
detta skede som det gar att mdta om upphandlingen har lett till en
god affar menar man. Det framhalls att brister eller underldtenheten
i utvarderingen av avtal medfor risk for avsteg mot avtalade villkor
och kan framforallt i lingden innebdra en samre affar.

Utvarderingsarbetet menar man dven skapar trovardighet for den
upphandlande myndigheten eller enheten och visar att de krav som
stdllts ar relevanta och efterfrdgade i organisationen.

Utvarderingen framhdlls som ett omrdde som inte séllan eftersatts pa
grund av vad man menar vara resursbrister i organisationen. Detta
dr ndgot som redovisas av flertalet organisationer och
omstdndigheten &r inte utméarkande for en sdrskild organisationstyp.

Négra organisationer som deltagit i fallstudien saknar enligt egen
utsago prioritering av utvarderingsarbetet och i manga fall har det
framkommit att rutiner géllande ansvar m.m. for detta arbete &r
odefinierade.

I fallstudien framfors av foretrdadare att utvardering &r sarskilt viktig
vid ramavtal dar bestdllningar genomfors genom avrop fran
verksambheten eller dér slutkunden tyvérr ofta inte har kdnnedom
om kravstéllningen i forfragningsunderlaget och de 6vriga villkor
som giéller for avrop fran ramavtalet.

En grundldggande forutsédttning for att utvardering ska vara mojlig
dr att kraven i upphandlingen och avtalen dr tydligt utformade och
entydiga, menar en av de intervjuade. Det bor, enligt flera
foretrdadare, dven definieras vem i organisationen som har ansvar for
utvardering och uppfoljningen i kombination med en checklista eller
rutiner for hur utviardering ska genomforas.

Foretradare for en storre organisation papekar att anvandandet av
sdrskilda kontraktsvillkor medfor ett storre ansvar for organisationen
att sdkerstilla att kontraktsvillkoren uppfylls eftersom kraven inte
provas i samband med prévningen av anbuden utan forst vid
leverans. For detta &andamal menar personen att organisationen bor
upprétta rutiner for hur utviarderingen genomfors och hur avvikelser
dokumenteras och beivras. Flera personer har ansett att rutinerna for
utvdrdering dven ska innehalla reglerade leverantérsmoten dar det
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aktuella kontraktet och att dtagandet diskuteras med aktuella
leverantorer.

De organisationer som deltagit i fallstudien &r inférstddda med
betydelsen av att arbeta med utvardering for att uppna den goda
affaren. Uppfoljning och utvardering behover enligt intervjuade
personer inkludera savil mélen i upphandlingen som de strategiska
malen for respektive organisation.

Fallstudiens organisationer skiljer sig i stor utstrackning at avseende
hanteringen av utvirdering av tecknade kontrakt. En del
organisationer har avtalscontrollers som ansvarar for att folja upp
och granska leveranser, ur kvalitativt och kvantitativt hanseende.
Storst brist avseende utvdrderingen verkar finnas inom mindre
kommunala och statliga organisationer.

En fordel som framhallits dr att om avtalscontrollerfunktionen dr
organiserad under ekonomiavdelningen sa har denna battre insyn i
faktureringen och hur avtal hanteras i verksamheten.

I vissa organisationer har dock ansvaret for avtalsuppfoljning
antingen alagts upphandlare eller andra nyckelpersoner som berors
av avtalet. Att ansvaret for utvardering alagts en person i
verksamheten har inte alltid inneburit att organisationerna har
genomfort utviardering pa ett tillfredstédllande sétt.

Det framhalls att oberoende av vem som genomf&r den systematiska
uppfoljningen av avtalsutfallet sd &r detta ett behovligt instrument
for att méta avtalstrohet och uppna effektivitet i
upphandlingsarbetet.

Utvardering medfor dven att organisationen kan ta fram nyckeltal
och statistik vilket mdjliggor kontroll och métning av om
efterstravade mal uppnatts for verksamheten. Gemensamt for
deltagande organisationerna dr att utvarderingen ses som ett ansvar
som avilar organisationen som helhet och inte den enskilda
upphandlaren. Beroende pa detta “kollektiva ansvar” blir den
enskildes ansvar inte tillrdackligt tydligt vilket i vissa fall orsakar
brister.

Flera intervjuade anser att utvardering, for att optimeras, ska
bedrivas pd olika nivéer i verksamheten, dels decentraliserat och dels
pa central niva.

Den decentraliserade utvdrderingen hanteras av dem som anvander
avtalen. Det dr pa denna niva som kontroll av om leveransen av
varan eller tjinsten motsvarar avtalat dtagande kan goras.

En betydelsefull del av utvarderingen som flera personer lyfter fram
ar att kunna ta lardom av tidigare genomforda upphandlingar nir en
ny upphandling ska genomforas.
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En forutséttning for att kunna mita nyttan och effektiviteten av
upphandlingar dr nogsamt genomforda utvarderingar. Den
offentliga upphandlingen lider i manga avseenden av avsaknaden av
nyttomdtningar av exempelvis ramavtal eller hur vissa miljo eller
tekniska krav forhdller sig till kostnader.

En brist som mdnga patalat dr att det finns svarigheter med att
identifiera relevanta nyckeltal och gora nyttoeffektmatningar.
Samtliga upphandlande myndigheter och enheter i fallstudien
betonar vikten av insamling av statistik och att arbete med nyckeltal
mojliggor en effektivisering och kontinuerlig forbattring av
upphandlingsarbetet. De intervjuade organisationerna anvander
olika nyckeltal och i skiftande omfattning. I flera fall forekommer
brister i utvdardering och uppfoljning vilket medfor att det ofta
saknas mojligheten att sammanstilla relevanta nyckeltal.

Det har dven konstaterats att ndgra av de viktigaste parametrarna
som upphandlande myndigheterna och enheter bér uppmérksamma
vid hantering av nyckeltal &r; jamforelse av priser inklusive
effektiviserings- och vinster samt avtalstroheten for
upphandlingskontrakt och ramavtal.

Bland de intervjuade organisationerna har féljande nyckeltal anvants
och mitts;

* antal anbud per upphandling

* antal genomforda upphandlingar

* vilka forfaranden som anvinds vid upphandlingar

* tid for att genomfora upphandlingar

* antal overprovade upphandlingar

* priser inklusive totalkostnadsberdkningar, vinster,
besparingar etc.

* avtalslojalitet mot upphandlingskontrakt och ramavtal
* sma och medelstora foretags mojlighet att leverera till
offentliga sektorn

* kravstéllningar avseende miljo- och socialhdnsyn

Vad giller revision och uppfoljning av upphandlingsarbetet
meddelar i stort sett samtliga undersokta organisationer att sddana
genomfors. I vissa fall dger internkontroll rum medan det i andra fall
gors externa revisioner av bl.a. Riksrevisionen. Det finns dock brister
gdllande mojligheter till métning av effektivitet och inte sillan avser
granskning och revisioner endast en liten del av det som kan anses
vara kopplade till upphandlingsfragor.
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4.2.5 Ovrigt

Fallstudien visar att det finns ett starkt intresse for att fokusera pa
affarer och effektivitet snarare dn for att hantera juridiska frage-
stdllningar.

Flera av de intervjuade pdpekar att problematik med ¢verprévningar
utgor ett hinder i verksamheten. Utdver att vara mycket
kostnadskrdavande paverkar 6verprovningar mojligheterna att
planera verksamheten. Vidare sdger man att detta leder till att
upphandlingarna far en juridisk prégel som i vissa fall innebér den
goda affdren inte uppmaéarksammas.

Omfattningen av antalet 6verprovningar framhalls fran flera
foretradare innebédra en stor arbetsbelastning vilken innebar en
negativt inverkande omstandighet vad géller att arbeta strategiskt.
Mingden 6verprévningar och riskerna att overprovningar ska dga
rum framhalls av de flesta undersokta organisationerna inverka
menligt pa dess upphandlingsarbete.

Overprovningsidrenden hanteras oftast internt hos de intervjuade. De
hanteras dd av jurister inom upphandlingsfunktionen eller jurister
placerade pé organisationens juridiska avdelning. Inom de mindre
organisationerna saknas ofta tillgédng till juridiskt expertis internt.

Ett flertal foretradare anger att det finns stora skillnader i
domstolarnas tolkningar och att det finns behov av en enhetlig
rattspraxis. En orsak som gors gallande till otydligheten &r brister
kompetens inom upphandlingsomradet hos domstolarna.

En organisation menar att inférande av en preklusionsfrist avseende
overprovningar skulle kunna innebéra en forenkling for
upphandlande myndigheter och enheter.

Flera organisationer menar vidare att de sarskilda forutsattningar
som gdller for just deras verksamhet och de upphandlingsféremal
som dr aktuella for dem paverkar deras mojligheter att folja LOU och
att gora goda affdrer. Dessa menar att deras verksamhet dr av sddan
sdrart att man inte kan folja exempelvis lagstadgade minimitider
eller att det krédvs forhandling, som inte alltid lagen medger, for att
uppna basta resultat.

Avseende hojning av direktupphandlingsgrans gar asikterna isar,
vissa foretrddare menar att en sddan skulle innebéra stora
torenklingar samtidigt som andra, i huvudsak storre organisationer,
menar att detta inte skulle padverka deras verksamhet naimnvart.

4.3 Vad har foranlett strategiskt upphandlingsarbete?
Inom de organisationer som varit foremal for fallstudien finns ett

antal exempel pd att upphandlingsfunktionen fatt ett lyft genom att
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upphandlingens betydelse fér organisationen och medborgarna
uppmadrksammats.

Personliga egenskaper, engagemang och kompetens hos foretradare
tor upphandlingsfunktionerna kan enligt var bedomning inte
underskattas. Det kan snarast sdgas att detta utgor en forutséttning
for att upphandlingsfragor ska “lyftas i organisationen”.

Det dr angeldget att foretradare for upphandlingsfunktionen
framhdller effekterna av att denna gor ett bra jobb eller vaga sdga
ifrdn ndr avdelningen inte ges mojlighet att gora ett bra jobb. Detta
kan goras genom att beskriva upphandlingens fortjanster, bl.a.
genom att goda exempel pa upphandlingar som lett till
kostnadsbesparingar och/eller 6kad kvalitet framhalls och hur
uppfoljningsarbete kan paverka den faktiskt erhdllna kvaliteten.

Upphandlingsfunktionerna bor dven framhdlla de kvalitativa och
ekonomiska risker som intrdder for verksamheten om inte ett
strategiskt forhéllningssétt intas.

En anledning till att upphandlingen behandlas som en mer strategisk
funktion i vissa organisationer &r att graden av konkurrensutsittning
okar.

Skaélen till detta kan vara politiska, men ocksa mer konkret av
verksamhetskaraktir. Det kan handla om att det fattas beslut om att
en organisation framst ska vara en duktig bestéllare snarare dn
expert pa produktion av exempelvis tjanster.

Vidare framhalls av flera representanter att regelverket som
omgdrdar den offentliga upphandlingen dr en bidragande orsak till
att upphandlingsfunktionen intar en mer betydelsefull roll i
organisationen. Lagstiftningen uppfattas inte sédllan som kranglig och
formell, men kan de facto innebéra att upphandlingsfunktionen bl.a.
tilldelas ytterligare resurser och darfor har storre méjlighet, om
kompetens finns, att fokusera pa att gora goda affarer.

En framgangsfaktor ndr upphandlingsfunktionen intagit en
strategiskt viktig funktion dr den ckade utstrackningen
affirsmaéssiga avvagningar som gors i upphandlingar.

Uppmairksammandet av sambandet mellan verksamhetens
overgripande mal och de effekter som upphandlingsarbetet har &ven
det varit en betydelsefull del for de fall dar
upphandlingsfunktionens roll utvecklats i strategisk riktning.

En ytterligare aspekt som pdverkar hur, framforallt ledningarna, ser
pa upphandlingsfunktionen inom organisationen dr yttre paverkan i
form av mediebevakning. De inte sdllan negativa uppgifterna om
hur offentlig upphandling skots inom vissa organisationer kan
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paverka hur man ser pa vikten av att folja regelverk och att forvalta
offentliga medel pa bésta sitt.

4.4 Framgangsfaktorer for strategiskt upphandlingsarbete

Vi har under arbetets gang identifierat flera framgdngsfaktorer som
mojliggor ett strategiskt och hogkvalitativt upphandlingsarbete.

Flertalet av de upphandlande myndigheter och enheter som ingdtt i
fallstudien genomgar eller har genomgatt forandringsarbete av
organisationsstrukturen med syfte att effektivisera
upphandlingsfunktionen. Inom dessa organisationer finns i
dagsldget ofta upphandlingsfunktionen sdvél centraliserad som
decentraliserad.

Att upphandlingsfunktionen har ledningens stod har visat sig vara
av storst betydelse for mojliggorande av strategisk upphandling.

I var definition av strategiskt upphandlingsarbete utgor detta ett
kriterium och baserat pa vad som framkommit genom var
undersokning finns anledning att sdrskilt belysa vikten av just detta
kriterium. Ledningens stod har, i forekommande fall, inneburit att
upphandlingsfunktionen erhéllit rétt bemanning.

Vi framhaéller i var studie att det krdvs att beslutsfattare inom
organisationerna forstar hur upphandlingsarbetet paverkar den
ovriga verksamheten inom organisationen. Flera organisationer
papekar att en avgorande faktor for att det ska vara maojligt att skapa
sddan forstdelse dr tydliga kommunikationsvagar inom
organisationen.

Inom de organisationer ddr det som upphandlas &r en del av
karnverksamheten verkar denna forstaelse vara mycket storre &n i de
fall dér mer indirekt paverkande tjanster och varor upphandlas.

En fraga som kan stdllas &r;

Vad kostade upphandlingsforemilet fore upphandlingen kontra vad kostar
upphandlingsforemdlet efter genomford upphandling?

I dessa fall kan det framstd som ldttare att framhalla upphandlingens
taktiska paverkan. Nagot som bor beroras dr dock den mer
svaroverskaddliga kostnadsokande effekt som kan intrdda om
exempelvis fordndringar i kvalitetsnivan dger rum eller om inte
uppfoljning av avtal sker, om personer i organisationer inte foljer
upphandlade avtal vid kop och paverkan av mindre rationell
kravstéllning i upphandlingar.

Den senare problematiken verkar for upphandlingsfunktionerna
svar att pavisa dven med stod av regelverken f6r upphandling inom
det offentliga. Det finns dock flera exempel pa
effektiviseringsaktiviteter som framkommit under var studie. Ett

83 (115)



sadant ar anvandandet av e-handelssystem och vidstrackt utbildning
av personer som koper fran befintliga avtal.

N4agot som hanteras i liten utstrackning hos de olika
organisationerna dr intern statistik och anvandandet av nyckeltal
som verktyg for att pavisa kostnads- och kvalitetsaspekter. Var
beddmning &r att de upphandlande myndigheterna och enheterna
bor vidta forbattringsatgarder. Detta for att f4 en battre 6verblick
avseende upphandlingsarbetet. Pavisande av positiva nyckeltal kan
ocksa bidra till ett 6kat fokus pa upphandlingsarbetet.

I de organisationer som kontrollerar genomférda upphandlingar,
leveranser under avtalstiden och avrop finns storre mojlighet att
identifiera organisationens faktiska behov och att sdkerstidlla om
upphandling enligt visst forfarande maste goras. Ett annat exempel
som pdvisar hur en organisation ur strategiskt perspektiv kan arbeta
med upphandling &r om det inom en organisation inrittats en
sdrskild avropsenhet for en viss kategori upphandlingar.

Genom att se helheten i upphandlingens processer, dvs. att arbetet
fortsdtter dven efter det att avtal tecknats, kan organisationer
sdkerstilla att anskaffning fran upphandlade ramavtal sker pd ett
effektivt sétt.

Inte séllan dr det en uttalad policy att upphandlingsfunktionen ska
ge stod vid genomforande av kdp inom organisationen. Detta stod
menar vi inte enbart ska besta i beskrivning och hantering av
géllande regelverk utan ska i hogsta grad omfatta konkret
affarsradgivning. Detta synsitt medfor en forandring i den
traditionella upphandlarrollen till forman for ckat affarsmannaskap.

Upphandlingsfunktionerna maste vara experter pa att gora affdarer
baserat pa verksamhetens behov. Vidare mdste de kunna de
regelverk som omgardar den offentliga upphandlingen. Detta &r
ocksa en forutsittning for att upphandlarnas status ska tillerkédnnas.

Det finns dock exempel pa att det i organisationer med manga
bestdllare finns en problematik innebdrande att
upphandlingsfunktionen inte rddfrdgas i tillracklig utstrackning. I
teorin finns tva lattillgangliga atgarder. Dessa ér:

1. gor det obligatoriskt att radfrdga upphandlingsfunktionen vid mer
komplicerade eller kostsamma kop

2. tillse att upphandlingsfunktionen har tillrdackliga, och kompetenta,
resurser for att ikldda sig en raddgivande roll.

Utover den paverkan ur langsiktigt perspektiv som flera foretradare
menar dr avgorande for att utforma upphandlingsarbetet pd basta
sdtt framhalls av flera parter vikten av att upphandlingsfunktionen
involveras tidigt i upphandlingsprocessen. Sdsom ovan papekats
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menar flera foretrddare att upphandlingsfunktionen ska vara
affarsexperter vilket kraver att personer med
upphandlingskompetens stodjer verksamheten vid genomférande av
affarsanalyser, bestillning/avrop samt vid utvardering och
uppfoljning. Om inte upphandlingsfunktionen involveras i hela
upphandlingsprocessen riskerar detta ocksa att leda till att
upphandlingsfunktionen enbart blir en administrativ funktion. Detta
synsétt ansluter till vad som askadliggjorts med figuren avseende
ansvarsroller i avsnitt 3.3.1.

En annan framgdngsfaktor som gors gdllande av flera organisationer
i var undersokning &r en 6kad grad av centralisering av
upphandlingsfunktionen. Anledningarna till detta &r flera;

e Okad kontroll av genomfsrda upphandlingar

e Bittre mojlighet till uppfoljning

e Samordning av upphandlingar ddr gemensamt behov finns
e Personer med ritt kompetens genomfor upphandlingar

Manga organisationer papekar vikten av att det finns en samman-
héllande funktion vilken ansvarar for det totala upphandlingsarbetet
i organisationen. Detta for att mojliggora en helhetssyn péd de kop
som sker inom organisationen och for att mojliggora strategiska
avvdgningar och bl.a. framtagande av styrdokument och raddgivning.

Den vanligaste strukturen avseende organisation verkar i de
undersokta organisationerna vara en blandning av att det finns en
central upphandlingsfunktion, med varierande storlek, och att det
dven sker upphandlingar decentraliserat.

En ytterligare framgangsfaktor som flera organisationer gor gallande
dr samverkan. Samverkan kan ske inom en organisations olika
avdelningar eller genom separata forvaltningar. Samverksansarbetet
kan omfatta genomforande av samordnade upphandlingar, att man
anordnar gemensamma leverantorstraffar eller att organisationerna
anordnar utbildningar tillsammans eller skapar forum for
erfarenhetsutbyte. Det har framkommit att det i flera fall finns ett
stort behov av att samverka, framforallt inom mindre organisationer,
med andra som bedriver en liknande verksamhet. Inom flera
organisationer finns exempel pa att sddan samverkan genomforts.

Ett exempel pa en framgangsfaktor via intern samverkan &r
anvindandet av distributionscentraler.
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I de undersokta organisationerna finns exempel pd anvdandning av
distributionscentral inom badde kommun och landsting. Dessa
centraler bedoms av foretrddarna ha flera fordelar, bl.a. foljande;

Mojliggor for SME att lamna anbud

Minskad miljopaverkan

Kostnadseffektivitet

Okad mdjlighet att kontrollera kop frén avtal
Samordningsvinster genom att flera upphandlande
myndigheter/enheter anvander dem

Manga organisationer gor gemensamma upphandlingar eller
ansluter sig till ramavtal som upphandlas pa nationell niva. Att
genomfora eller anvédnda sig av samordnade ramavtals-
upphandlingar kan innebéra savil en avlastning for de mindre
upphandlande myndigheterna och enheterna samtidigt som att
effektivisering dger rum genom att ett samlat behov kan innebédra
formdnliga villkor.

Vidare papekar flera av de intervjuade att samverkan genom mer
eller mindre formella externa nédtverk innebdr en mojlighet att
diskutera fragor som de olika organisationerna har gemensamt och
kunskaps- och erfarenhetsutbyte. Vid sidan av samverkan med
externa parter framhalls vikten av att samordna behov internt och att
utnyttja den kompetens som finns inom organisationen.

4.5 Skillnader mellan upphandling i stat, kommun och
landsting

For de organisationer som uppfyller kriterier att vara upphandlande
myndighet eller enheter finns ett gemensamt regelverk i form av
bland annat LOU och LUF. Det finns flera likheter avseende
hanteringen av frdgestillningar inom strategisk upphandling. Det
finns dock ett antal forutséttningar for den faktiska hanteringen av
upphandlingsdrenden som dr hogst olika mellan stat, kommun och
landsting. De skillnader som vi identifierat som de mest patagliga ar:
1. ITkommuner och landsting dr det politiska inflytandet 6ver
upphandlingar betydligt storre &n i statliga myndigheter.

2. I kommuner och landsting fattas tilldelningsbeslut i manga fall
av politiska namnder till skillnad fran statliga myndigheter dar
tjansteman oftast fattar beslut om att tilldela kontrakt.

3. Trycket, pa framfor allt kommunpolitiker, att gynna det lokala
ndringslivet dr annorlunda &n vad som &r fallet for statliga
myndigheter och stora landsting och regioner.
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4.  Stora statliga myndigheter, landsting och kommuner har sa gott
som alltid sdrskilda upphandlingsfunktioner, som ofta dr mer
utvecklad till skillnad frdn mindre kommuner.

5. Statliga myndigheter tillimpar inkdopssamordning genom
forordning.

6. Kommuner och landsting tillampar frivillig inképssamordning
i olika varierande former.

Ett sdrdrag som tidigare papekats, vilket d&ven beskrivs i
Upphandlingsutredningens delbetankande, som urskiljer den
kommunala sektorn frdn 6vriga organisationstyper dr att sma
kommuner med begransade upphandlingsresurser har skyldighet att
utfora samma uppgifter och tillhandahalla samma service som stora
kommuner.

Uppgifter som aldggs kommuner ska genomforas oberoende av
kommunens storlek eller organisation av upphandlingsfunktionen.

De delar av regelverket som upplevs som komplicerade dr
naturligtvis sdrskilt betungande for de mindre kommunerna som
saknar upphandlingsresurser. Motsvarande svarigheter dterfinns
dven inom sma statliga myndigheter. Vi delar
Upphandlingsutredningens bedémning att de “mindre” landstingen
inte i samma utstrackning riskerar resursbrist.>

I likhet med Upphandlingsutredningens delbetdnkande5!
foresprakar flertalet av de intervjuade nyckelpersonerna att sarskild
hédnsyn bor tas i fraga om att stodja mindre statliga och kommunala
myndigheter och enheter i arbetet med strategiska
upphandlingsfragor.

Vad géller synen pa upphandling som en strategiskt viktig
verksamhet kan, baserat pa var fallstudie, inga absoluta slutsatser
dras om huruvida organisationstyp eller geografisk placering
paverkar organisationens arbete med strategisk upphandling.

Liksom tidigare pdpekats dr denna instdllning inte heller alltid
beroende av hur betydelsefull upphandlingsarbetet &r for
organisationen i 6vrigt, men storleken, tillsammans med
organisationens storlek dr paverkande faktorer.

50 50U 2011:73, Pa jakt efter den goda affdren, s. 47
51 50U 2011:73, Pa jakt efter den goda affédren, s. 46 f.
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5 KVALITETS- OCH KOSTNADSFAKTORER

Den offentliga upphandlingens betydelse for tillhandahdllandet av
offentliga tjanster till medborgare &r betydande. Att arbeta
strategiskt medfor att upphandlingar i storre utstrackning uppnar
syftet med upphandlingarna och att verksamhetsmalen uppnas.
Genom att planera upphandlingsarbetet i god tid och fokusera pa
strategiskt genomforda upphandlingar kan organisationerna i storre
utstrdackning premiera innovation, utveckling av verksamhet och
okad kundnytta.

En upphandlingsfunktion som har tillrdckliga resurser och personal
med ritt kompetens och erfarenhet har mojlighet att utforma
upphandlingar som leder till den totalekonomiskt basta affaren
istdllet for att fokusera pa kortsiktiga effekter och enskilda
prisposter.

Det dr under den inledande fasen, affdrsanalysen, samt i det senare
skedet vid utvardering och uppfoljning, som en myndighet eller
enhet har storst mojlighet att pdverka om en god och effektiv affar
uppnas.

Att arbeta strategiskt med upphandlingsfradgor kan dven siagas
innebdra ett antal kostnader som kan vara svardefinierade. Ur
ett totalkostnadsperspektiv leder dock ett strategiskt
forhallningssitt, till upphandlingsarbetet i stort och vid
genomforande av specifika upphandlingar, till ekonomiska och
kvalitativa vinster.

Ett antal risker med att inte agera strategiskt i upphandlingsfragor
kan identifieras. Dessa inbegriper risker for;
o Lagre kvalitet i offentliga tjanster, vilka ofta drabbar enskilda
individer
e Att det offentliga genom ”ddliga affdarer”, eller brister i
utvardering och uppfoljning, betraktas som oseridsa aktorer
e Att konkurrensen inte nyttjas effektivt

e Okade kostnader

e Lagovertradelser

5.1 Potentiella vinster med strategiskt upphandlingsarbete

Den offentliga upphandlingens betydelse for tillhandahdllandet av
offentliga tjanster till medborgare dr betydande. Av den anledningen
medfor ett strategiskt forhallningssatt till upphandlingsarbetet flera
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fortjanster for det offentliga och for allmdnheten samt néringslivet.
Dessa kan bland annat vara foljande;

e Fokus pa totalkostnader istéllet for kortsiktigt prisfokus
e Mpojlighet till hogre kvalitet genom battre forberedande analys

e Mpojlighet att begréansa risker med oonskade konsekvenser
genom biattre analys innan upphandlingen paborjas.

e Muojlighet att stimulera néringslivet genom att 6ppna upp for
battre konkurrens.

e Mpojliggora nya losningar pa de behov som en upphandling
skall tillgodose

o Mojlighet att 6ka den egna bestédllarkompetensen.
e Klargorande av innehdll i och ansvar for kontraktsstyrning

Organisationer som arbetar utifran ett strategiskt perspektiv har i sin
verksambhet att ta stdllning till en rad olika beslut som ror
upphandlingsarbetet och utformning av savail organisation,
behorigheter och av enskilda upphandlingar. Att arbeta strategiskt
medfor att upphandlingar i storre utstrackning uppnar syftet med
upphandlingen och ddrmed uppnar verksamhetsmalen.

Genom att planera upphandlingsarbetet i god tid och fokusera pa
strategiskt genomforda upphandlingar uppnas mojligheten att till
exempel premiera innovation, utveckling av verksamhet och tka
kundnyttan hos malgruppen for upphandlingen. Verksamheter som
arbetar pa ett strategiskt sitt har littare att f6lja mal och darmed
uppna den goda affdren, oavsett definition av vad som dr en god
affdr for organisationen.

Verksamheter som dr strategiskt orienterade har i storre utstrackning
fokus pa totalkostnad istillet for pris.

Ett exempel som ofta framhdvs dr att kostnaden for vissa
upphandlingsforemal &r avsevart hogre vad géller driftkostnader an
anskaffningskostnader och att detta behtver beaktas i
upphandlingsfasen. En upphandlingsfunktion som har tillrdckliga
resurser och personal med ritt kompetens och erfarenhet har
mojlighet att utforma upphandlingar som leder till den
totalekonomiskt bésta affaren istéllet for att fokusera pd kortsiktiga
effekter och enskilda prisposter.

Vinsterna med strategisk upphandling presenteras
sammanfattningsvis nedan;

Strategisk upphandling medfor som regel att

e verksamhetsmdlen uppnas i hogre grad
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¢ en sund och effektiv konkurrens uppnas mellan
leverantorerna

e flexibla l6sningar erhdlls som utvecklar verksamheten
e ldgre totalkostnad och lonsamhet genom den goda affaren
e incitament for leverantorer att utveckla verksamheten

e systematisk uppfoljning vilket medfér kdannedom om
organisationens anskaffningsbehov och nyckeltal

Det dr under den inledande fasen i en upphandling som en
myndighet eller enhet har storst mojlighet att pdverka om en
upphandling ska bli en god och effektiv affdr eller inte. Det dr av den
anledningen sdrskilt viktigt att upphandlingsfunktionen &r delaktig
vid genomforandet av den affdrsstrategiska analysen och
framtagande av malen for enskilda upphandlingar. Nedan redovisas
kostnadspdverkan som en verksamhet kan pafora vid en
upphandling och var den, baserat pd var erfarenhet &r som storst.
Som framgdr nedan &r detta vid den affdrsstrategiska analysen och
utvérdering - uppfoljning.>2

Det finns mojligheter till ekonomiska besparingar pa langre sikt vid
okad intern och extern samordning till stérre volymer vid genom-
torande av offentliga upphandlingar. Det finns vidare méjligheter till
villkorsforbattringar som en foljd av samordnade inkép med storre
volymer. Enligt vdr bedomning finns ocksa en mycket stor majlighet

52 Kalle Krall och Eva-Lotta Sandberg, Strategiska offentliga inkép, s. 11.
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till ekonomiska besparingar over tid vid hog trohet till ramavtal.
Detta uppnas genom standig utvardering och uppféljning av
genomforda upphandlingar. Vidare bedomer vi att uppfoljning av
att avtalade villkor erhélls &r en betydande kélla for
kostnadsreduceringar.

Det dr vidare av avgorande betydelse att upphandlande
myndigheter och enheter har sddan 6verblick 6ver sitt
inkopsmonster att det gar att ta fram underlag for framtida
affarsstrategiska beslut. Det kan exempelvis innebéra att det kravs att
inkop i organisationen registreras i ett inkopssystem for att
mojliggora utvdardering och uppfoljning av genomfoérda
upphandlingar.

Ett exempel pa hur ett strategiskt arbete kan leda till flera goda
effekter dr att ett antal svenska kommuner efter en strategisk analys
av sina kop av livsmedel och andra férbrukningsvaror kommit fram
till att metoden att anvédnda sig av en distributionscentral kan gora
det mojligt ocksd for smad leverantorer att bli leverantor till offentliga
kunder.

Fordelar som vunnits genom detta forfarande dr bl.a. foljande3:

1. Man far kontroll 6ver kostnader i distributionsledet och kan
konkurrensutsdtta denna tjanst separat vilket normalt leder
till battre konkurrens.

2. Man mojliggor for sma foretag att kunna leverera enstaka
varor som dessa foretag dr specialiserade pa.

3. Genom att anvanda distributionscentralen for olika
forbrukningsvaror kan man minska miljobelastningen vad
avser transporter inom en kommun.

4. Genom farre transporter kan man oka trafiksdkerheten pd
skolor, férskolor mm genom att farre fordon som ror sig i
dessa riskmiljoer.

5.2 Kostnader forknippade med upphandling

Att arbeta strategiskt med upphandlingsfragor kan dven sédgas
innebdra ett antal initiala, och ibland svardefinierade, kostnader.

%3 Se vidare de kommentarer som framforts av foretrddare f6r de organisationer
som intervjuats i fallstudien, avsnitt 4.4.
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Ur ett totalkostnadsperspektiv for upphandlande myndigheter och
enheter dr det dock var bestamda uppfattning att ett strategiskt
forhdllningssétt bade till upphandlingsarbetet i stort och vid
genomforande av specifika upphandlingar kan ge stora ekonomiska
och kvalitativa vinster. En ekonomisk investering i
upphandlingsarbetet och enskilda upphandlingar kan enligt var
mening alltsd innebédra stora méjligheter till kostnadsbesparingar for
verksamheten.

For ett antal delar i det strategiska arbetet med upphandlingsfragor
kan inte heller ndgra konkreta kostnader, annat dn de forknippade
med tidsdtgangen for involverade personer, faststillas.

Detta foljer av att manga strategiskt betydelsefulla avvagningar
bestdr i diskussioner och beslut av om viss verksamhet ska
upphandlas, vilket affirsuppldgg som ska tillimpas etc.

Kostnaden kan i dessa fall sdgas vara forknippad med tillgang till
affarskunskap och kunskap om det behov som finns inom en
organisation. Dessa aspekter dr av naturliga skél svdra att prissitta.
Dock okar sjdlvfallet de initiala kostnaderna for en upphandling om
upphandlingen exempelvis foregas av en omfattande affarsstrategisk
analys i forhallande till om ingen tid avsétts for sddana aktiviteter.

For att askadliggora en del av kostnadsbilden vid ett strategiskt
forhallningssétt vill vi belysa den tid som enligt var uppfattning
maste avsdtts for enskilda upphandlingar.

Kostnaden for genomférande av upphandlingar varierar. Vidare
forekommer en stor kostnadsvariation inom olika moment kring
upphandlingen sasom affdrsstrategisk analys, kravstillning enligt
regelverket och avslutningsvis utvdrdering och uppfoljning. I vissa
upphandlingar dr utformningen av kravstéllningen den betungande
delen av upphandlingsprocessen medan prévning och utvardering
av anbuden kan dominera kostnaden f6r en annan upphandling

Den administrativa kostnaden f6r en upphandling har berorts i
rapporten “Regelverk och praxis i offentlig upphandling” forfattad
av Per Molander pd uppdrag av Expertgruppen for studier i offentlig
ekonomi (ESO).

I rapporten dskddliggors ett exempel pa kostnaderna for en
torenklad upphandling som beddms vara av enklaste slag.>* Total
tidsatgdng uppskattas i det aktuella exemplet, baserat pa uppgifter

54 Den redovisade tidsatgangen inkluderar inte i alla avseenden medverkan frén
annan dn upphandlingsfunktionen.
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fran Orebro kommun, vara 52 timmar.5 Tids&tgang for eventuell
overprovning ingdr inte. Kostnaderna exklusive 6verprovning
uppskattas till 18 200 kr.

I forhéllande till detta vill vi framhalla var syn pa vad som fordras
avseende tidsdtgang for en upphandling. Enligt var bedémning
fordras mer dn ca 50 timmars arbete for att genomfora en annonserad
upphandling for att na ett gott resultat.

Ett mer strategiskt forhallningssitt kraver storre insatser rent
tidsmassigt, men kan ocksa innebdra att mer optimala 16sningar
erhalls som ur ett totalkostnadsperspektiv innebar stora besparingar.

Vad giller tidsatgdngen for en normalupphandling som inte &r av
mycket enkel karaktédr innebdr denna enligt var bedomning en
genomsnittlig tidsatgdng mellan 200 och 300 timmar.

Nedan foljer en uppskattning av tidsdtgdngen for en enklare typ av
upphandling.5¢ Exemplet avser en upphandling av konsulttjanster i
en kategori som upphandlats tidigare av den aktuella upphandlande
myndigheten eller enheten. Om den upphandlande myndigheten
eller enheten inte har tidigare kunskap i omrddet atgar mer tid,
sarskilt i forberedelsefasen.

Forberedelsefas
Moment Tid (timmar)
Inldsning bakgrund/tidigare 3
upphandling
Marknadsundersokning 6
Diskussioner med anvéndare eller 6
uppdragsgivare
Tidsatgdng for strategiska 20
overvaganden for upphandlare och
dem som skall bruka tjansten

Forberedelsefas cirka 15 timmar (upphandlare) totalt 35 timmar

% Per Molander, regelverk och praxis i offentlig upphandling, s. 79.

% Tabellen dr hamtad fran Kalle Krall och Eva-Lotta Sandberg, Strategiska
offentliga inkop.
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Upphandlingsfas

Moment Tid (timmar)
Affarsstrategiska overviaganden 10
mellan brukare och upphandlare
Kvalitetssdakra kravspecifikation ur 10
kommersiellt och juridiskt perspektiv
Formulera krav pa leverantor 10-15
Ta fram och formulera 10-15
utvarderingskriterier och prismodell

Ta fram avtalsforslag 10
Formulera administrativa villkor 2
Lamna kompletteringar och 10
fortydliganden under anbudstiden
Anbudsoppning 2
Provning och utvardering av 50
inkomna anbud (ca 8-10 st.)

Fortydliganden av anbud 8
Interna méten 8
Upphandlingsprotokoll 8
Forslag till beslut 1
Originalavtal (1 styck) 4
Tilldelningsbeslut 1
Avtalsskrivning 1
Dokumentation och administration 15

Upphandlingsfas cirka 160 -170 timmar, (Upphandlare och brukare

samt ledning)
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Avtalslansering

Moment Tid (timmar)
Information till avtalsanvdndare 5

Start av uppdrag med leverantor 1
Inledande fragor fran anvéandare 3
Avtalsuppfoljning och

kontraktsstyrning - brukare 30

Avtalsfas cirka 40 timmar (Upphandlare och brukare).

Avstimning infor nista upphandling

Moment Tid (timmar)

Genomgang med 5
uppdragsgivare/brukare

Dokumentation av resultat 5

Avstamningsfas cirka 10 timmar.

Med stod av elektroniska upphandlingssystem kan ett antal punkter
ovan effektiviseras avseende tidsatgdng. Exempelvis vad galler
anbudsoppning, dokumentation samt till viss del avseende prévning
och utvardering av anbud. Detta medfor att upphandlande
myndigheter och enheter darmed kan frigora resurser som kan
anvdndas for andra moment i upphandlingsprocessen, sdsom
affarsanalysarbete samt uppfoljning och utvérdering av tecknade
kontrakt.

Vér bedomning av vilken tid som bor ldggas pd en upphandling
maste avgoras med hédnsyn till inkdpssarkostnaden i forhallande till
den totala besparing som bedéms kunna uppnas.

Med total besparing avses i detta hdnseende naturligtvis inte bara
direkt prismdssiga besparingar utan dven indirekta besparingar som
intrader genom ¢kad kvalitet och tillfredstillda behov.

Det totalekonomiskt basta valet dr darfor inte sdllan att den
upphandlande myndigheten eller enheten investerar mer tid i
upphandlingar. I vissa andra fall &r det mer lampligt att inte avséatta
motsvarande tid och att effektivisera arbetet genom bl.a. samordnade
ramavtal dédr sddana finns att tillga.
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Vad giller upphandlingsfunktionens struktur och verktyg finns
ytterligare aspekter, utdver resurser, som initialt kan innebara
kostnader, men som totalt sett sikerstiller att man kan arbeta
strategiskt. Dessa kan vara bl.a. styrdokument och riktlinjer,
upphandlingssystem, utbildning och kompetensutveckling,
avtalsdatabaser etc. Det &dr ocksa tydligt att vissa kostnader
torknippade med utvardering och uppfoljning av avtal maste
accepteras. Utvdardering, uppfoljning och métning av kvalitet i
forhdllande till kostnader bidrar till att 6ka sannolikheten att uppna
den totalekonomiskt basta affdaren.

I kostnadshénseende vad giller genomforande av upphandlingar
kan papekas att anvdndandet av affarssystem och
upphandlingssystem som it-stod kan bidra till att effektivisera
upphandlingsforfaranden avseende vissa administrativa kostnader.

Dessa besparingar kan dd anvidndas i de segment dér storst
paverkansmdjligheter finns, ndamligen gdllande den affirsstrategiska
analysen och vid utvardering och uppfoljning.

5.3 Risker vid bristande strategiarbete

De risker som intréder i de fall en upphandlande myndighet eller
enhet inte arbetar med upphandlingsfragor pa ett tillrackligt
utvecklat sitt kan identifieras. Risker som, om de intrdder, kan bli
kostsamma bade ekonomiskt och ur ett verksamhetsperspektiv.

I de organisationer som vi har intervjuat forefaller en av de mest
patagliga riskerna for upphandlingsarbetet vara att organisationen i
for stor utstrackning arbetar med operativa fragor och att detta
medfor att strategiska fragor inte prioriteras och att planeringen av
upphandlingsarbetet ddrmed blir lidande.. Vi upplever att
huvudorsaker till detta kan vara resursbrist och egen brist pa
formaga att prioritera i upphandlingsarbetet. Flera framhaller att det
viktigaste dr att f avtal pd plats och da far de strategiska
avvdgningarna trdada at sidan. Dessa omstdndigheter kan leda till att
den ldngsiktiga planeringen av upphandlingsarbetet forsakas vilket
kan leda till ekonomiska forluster.

Om det strategiska upphandlingsarbetet forsummas kan detta vidare
innebdra att verksamhetens, och i slutdindan, medborgarnas behov
inte tillfredstills eller i alla fall riskeras. Konsekvenserna blir som
mest markbara f6r upphandlingar som avser kdrnverksamhet eller
till denna néra knutna tjanster. Som exempel kan sédgas att om inte
tillvagagdngssattet for konkurrensutsdttning av ett dldreboende
planeras och upphandlas med relevanta krav pa kvalitet och
incitament for leverantoren att gora ett bra arbete, riskerar detta att
drabba den enskilde. Foljs villkor och stéllda krav inte heller upp blir
foljderna i manga fall 4n mer langtgdende.
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Att inte arbeta strategiskt med upphandlingsfragor kan dven
medfora direkta eller indirekta ekonomiska konsekvenser. En av
dessa kan vara att upphandlande myndigheter eller enheter inte
nyttjar konkurrensen pa en marknad varpa okade totalkostnader
uppstdr. Riskerna kan dven inbegripa kostnader for 6verprovning,
upphandlingsskadeavgift m.m.

Orsakerna till upplevda brister som har framhallits i var
undersokning varierar och kan bero pd att organisationerna inte
stdller relevanta krav pd det som upphandlas, inte f6ljer upp den
upphandlade verksamheten eller saknar kostnadsstyrning och
samordning. Oavsett orsak drabbas ofta den enskilde direkt eller
indirekt. Det dr ddrfor av stor vikt att ledande befattningshavare i
forvag inser de konsekvenser som bristfilligt strategiskt
upphandlingsarbete kan medfora. I detta avseende far papekas att de
personer som ansvarar for upphandlingsfunktionen har ett ansvar
for att redovisa sddana aspekter internt for att ka mojligheterna till
insikt och ddarmed forandring.

En risk kan vara om det offentliga uppfattas som en oserios aktor, pa
grund av bristande kompetens och affirsmassighet, i dess
upphandlingsarbete. Sadana brister kan leda till att detta synstt
”smittar av sig” pd bilden av kdrnverksamheten. Darigenom kan, om
det vill sig illa, upphandlingsrelaterade brister leda till att
myndigheten eller enheten inte uppfattas fullgora sitt uppdrag mot
allménheten.

Att inte lyfta fram upphandlingsfragor kan ocksa leda till risker for
lagovertradelser och risker kopplade till avtalstroheten i
organisationen. Bestimmelser enligt gdllande ritt anger exempelvis
att en upphandling inte far delas upp i flera kontrakt i syfte att
komma under troskelviardena. Avtal inom samma kategori varor och
tjanster ska réknas ihop vid direktupphandlings- eller
troskelvardesberdkningen. Saknas tillracklig uppfoljning i det
avseendet finns en 6verhdngande risk att lagens regler trads fornar
och att den upphandlande myndigheten eller enheten drabbas av
réttsliga foljder pa grund av det felaktiga agerandet.

Problemet med otilldtna direktupphandlingar verkar vara ndgot som
merparten av upphandlande myndigheter och enheter brottas med.
Det dr inte avgorande om myndigheten &r stor eller liten och heller
inte enbart beroende av hur upphandlingsfunktionen &r organiserad.
Det saknas i de flesta fall uppfoljningsbara forteckningar 6ver de
direktupphandlingar som en upphandlande myndighet eller enhet
genomfor. Bristen pa rutiner och begransningar i ekonomisystem i
det ndrmaste omojliggor kontroll av om upphandlingarnas samlade
vdrde inryms inom i lagstiftningen foreskrivna beloppsgréanser.
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En aspekt som medfor 6kad risk for avtalsotrohet &r att
upphandlingsfunktioner sillan tilldelats mandat att folja upp och
beivra otillatna direktupphandlingar inom en organisation trots att
dessa kommer upphandlarna till kdnna. Saknas rutiner for beivrande
av felaktigt genomfoérda upphandlingar eller avrop innebér detta att
samma misstag kan upprepas flertalet gdnger inom samma
organisation och av samma person.
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6 ERFARENHETER FRAN PRIVAT
UPPHANDLINGSARBETE

Var fallstudie visar att det finns likheter mellan privata och
offentliga organisationer och att vissa lardomar for det offentliga
kan hdamtas fran inkopsprocesser i privata foretag. Under fallstudien
intervjuades nyckelpersoner inom tva privata foretag.
Representanter for upphandlingsfunktionerna for ett internationellt
bolag inom IT-branschen samt ett bolag inom byggsektorn
intervjuades.

De huvudsakliga lirdomarna frdn den privata sektorn &r att
upphandlande myndigheter i storre utstrackning behover uppratt-
hélla leverantorskontakter samt att upphandlande myndigheter och
enheter i sin verksamhet och vid genomférande av upphandlingar
maste vara kommunikativa och flexibla. Upphandlande
myndigheter och enheter bor i storre utstrackning bjuda in
leverantorer till dialog och forsoka identifiera affarsmojligheter for
att oppna for konkurrens mellan leverantorer.

De privata aktorer som deltagit i undersokningen rekommenderar
att offentliga upphandlingar i storre utstrackning bor riktas mot
funktionell kravstdllning for att mojliggora nytankande och
innovation.

Vad giller utvardering och uppfoljning visar var studie att foretag
inom den privata sektorn i stérre utstrackning har styrning
avseende vilka som har behorighet att genomfora inkdp och ddarmed
okar avtalstroheten mot tecknade avtal. Tillsammans med
systemstdd for inkop och mojligheten att hantera avtalsuppfoljning
medfor detta att den privata sektorn ldttare kan folja upp
inkdpsmonster i organisationen. Utokad styrning och forbittring av
systemstod kan bidra till positiva kvalitetseffekter varfor det
offentliga bor dra lardom av det privata i detta avseende.

De intervjuade, inom privat sektor, genomfor i storre utstrackning
utvdrdering av inkopseffektivitet samt foretar Iopande matningar av
inkop utanfor befintliga avtal samt andra for verksamheten
relevanta nyckeltal. Detta utgor aspekter som enligt var mening kan
bli framgéngsfaktorer for en tkad effektivitet i offentliga
upphandlingar.

Trots att offentliga organisationer verkar under omstandigheter som
skiljer sig frdn de privata sa visar var fallstudie att det finns likheter
mellan privata och offentliga organisationer.
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I utredningen ”"Konkurrens pa kommunala villkor” presenteras
forskning om villkoren f6r den offentliga upphandlings-
verksamheten, sarskilt den kommunala, med tonvikt pa national-
ekonomisk forskning. Skriften dr framtagen pa uppdrag av Svenska
Kommunforbundets FoU-rdd. Forfattaren Fredrik Andersson, docent
i nationalekonomi vid Lunds universitet berér de huvudsakliga
aspekterna for valet att konkurrensutsitta en verksamhet och en
jamforelse mellan olika konkurrensutsédtta marknader.

En forutséttning®” som den offentliga sektorn har att beakta till
skillnad fran den privata dr att andra forutsattningar an rent
kommersiella kan komma i uttryck i politiska riktlinjer. Sddana
taktorer kan behandla fragor om att framja regional utveckling,
framjandet av mojligheter for sma och medelstora bolag samt etiska
och miljomaéssiga hdnsyn i inkopsverksamheten.

I rapporten redovisas foljande;

“Det faktum att de privata verksamheterna i hogre grad
drivs med en malsdttning att tjana pengar skapar bade
direkt och indirekt forutsdttningar for att halla tillbaka
kostnader och utnyttja insatta resurser effektivt.”

Det kan dock konstateras att konkurrensutsittning av verksamhet
som regel medfor, en hojning av effektivisering i bedriven
verksamhet, detta oberoende om verksamheten tidigare varit i egen
regi eller konkurrenssatts.

Som en del av var fallstudie for denna rapport har privata
organisationer med skilda forutsédttningar intervjuats. De aktorer
som intervjuats har valts ut beroende pa att de bedriver en
omfattande och strukturerad inkopsverksamhet som dr central i
deras affarsverksamhet.

Skillnaden mellan inkdpsprocesserna inom dessa bolag &r markant.
Intervjuerna har omfattat fragor med anknytning till saval de privata
aktorernas silj- som kopverksamhet. De intervjuade aktérerna
konstaterar att man upplever en 6kad grad av professionalism hos
upphandlande myndigheter och enheter. Detta kommer i uttryck
genom tydlighet i kravstéllning och att de upphandlande
myndigheterna och enheterna under senare ar i storre utstrackning
anlitar expertrddgivning i olika former vid genomférande av
upphandlingar.

57 Fredrik Andersson, Konkurrens pd kommunala villkor, s. 26
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Mojligheterna till att anvanda sig av forhandlingar i 6kad
utstrackning har framforts av ett antal foretrddare i den fallstudie
som foretagits avseende de offentliga organisationerna. Avseende
anvandande av forhandling i inkopsverksamheten varierar utfallet
hos de undersokta organisationerna. I en organisation tillimpas
forhandling mycket séllan vilket beror pa att forhandling medfor risk
for ineffektivitet. Forhandling anvands endast vid de fall da behovet
inte kunnat definieras utan att ett forhandlingsmoment anvands. En
vilgrundad behovsanalys i kombination med rétt kompetens bland
medarbetare medfor att forhandlingar kan bli 6verflodiga enligt ett
privat foretag. I ett annat foretag tillimpas forhandling regelmaéssigt
vid genomforande av upphandlingar. Detta motiveras med att
leverantorers kunskap och yrkeskunnande behover beaktas vid
upphandlingar och méjligheten f6r nya 16sningar och innovation
kommer till uttryck under forhandlingarna med leverantorer.

De huvudsakliga lirdomarna frdn den privata sektorn dr att
upphandlande myndigheter i storre utstrackning behover uppratt-
hélla leverantorskontakter samt att upphandlande myndigheter och
enheter i sin verksamhet och vid genomférande av upphandlingar
maste vara kommunikativ och flexibel. Upphandlande myndigheter
och enheter bor darfor i storre utstrackning bjuda in leverantorer till
dialog och forsoka identifiera affarsmojligheter for att 6ppna for
konkurrens mellan leverantdrer. Rddande uppfattning hos de privata
aktorer vi intervjuat &r att offentliga organisationer ibland gommer
sig bakom regelverket istillet for att fora en affarsnyttig
kommunikation med leverantorer.

Det har dven framkommit under véra intervjuer att privata aktorer
har uppfattningen att offentliga upphandlingar oftast riktas mot
specifika, pa forhand utvalda, leverantorer eller att kravstéllningen
favoriserar eller gynnar en enskild leverantor framfor andra.

Vad géller kontroll och styrning av verksamheten har foretag inom
den privata sektorn har ofta langtgdende styrning avseende vilka
som far gora inkop och ddrmed tkas avtalstroheten mot tecknade
avtal. Tillsammans med systemstdd for inkop och mojligheten att
hantera avtalsuppfoljning medfor detta att den privata sektorn
lattare kan folja upp inkopsmonster i organisationen.

Oberoende av affdrssystem menar foretrddare for det privata att en
inkdpsverksamhet bor ha tydliga rutiner for bedrivande av
avtalsvard och uppfoljning samt att detta ska utgora en prioriterad
fraga for organisationen och dess ledning. Var undersdkning visar att
den privata sektorn i storre utstrackning genomfor uppfoljning av
inkopseffektivitet samt 16pande méatningar av kop utanfor befintliga
avtal och andra nyckeltal. Det finns vidare tydliga styrrutiner for att
sdkerstilla att inkop foljer gdllande avtal och rutiner for beivrande av
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inkop som stdr i strid mot géllande avtal. I detta avseende fram-
kommer, baserat pa intervjuer med privata aktorer och fallstudien
med de offentliga aktorerna, att det finns forbéattringspotential inom
det offentliga.

De privata aktorer som deltagit i undersokningen rekommenderar
vidare att offentliga upphandlingar i storre utstrackning bor riktas
mot funktionell kravstdllning for att 6ppna mojligheten for
nytdnkande och innovation. I manga fall upplever dessa att det vid
offentliga upphandlingar stills alltfor hoga krav i forhallande till vad
som skulle fordras for genomforandet av tjansten eller leverans av
varan.

Stod for denna synpunkt kan dterfinnas i en rapport fran Foretagarna
fran 2011.58 Bilden nedan illustrerar sméforetagares syn pa
kravstéllningen i offentlig upphandling. Redovisningen baseras pa
svar fran 1259 medlemmar i Foretagarna.

Upplever du att det stalls krav som inte ar
relevanta for varan/tjansten som upphandlas?
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Resultatet visar att en 6vervildigande majoritet av smaforetagen
anser att det stdlls irrelevanta krav vid offentlig upphandling.
Intressant &r ocksad att jamfora statistiken med tidigare genomford
enkdt fran &r 2008 da samma fraga besvarades jakande av 60 % av
deltagande medlemmar. Detta visar att uppfattningen bland
leverantorer att det stills irrelevanta krav ckat dramatiskt bland
leverantorer under de senaste dren.

%8 Rapport: ”Offentlig upphandling - ndgot for sma foretag?”, Foretagarna, juli
2011.
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I en forskningsstudie genomford av Copenhagen Economics har
institutionen behandlat fragan om vad offentliga bestillare kan ldra
sig av de privata. Studien kommer fram till fyra huvudomrdden som
dr av sdrskild betydelse, dessa d&r kommunikation, flexibilitet,
forutsagbarhet och larande vilka redovisas nedan:5?

Kommunikationen

Studien, “Vad kan offentliga bestéllare ldra sig av privata”, vidhaller
att kommunikationen mellan den offentliga bestillaren och
leverantorer sillan &r tillfredstdllande. Detta avser kommunikationen
savil fore som efter en upphandling.

Pa grund av osdkerhet undviker den offentliga bestéllaren att delta
vid forhandlingar, méssor och andra kompetenshjande insatser
anordnade av leverantorer. Brist pd kommunikation medfor att
upphandlaren riskerar att stélla felaktiga eller ogenomtidnkta krav
eller att upphandlingar begransar konkurrensen genom att
detaljerade tekniska krav 6verordnas de funktionella kraven.

Leverantdrerna upplever att offentliga bestéllare inte sillan
efterfragar produkter eller tjanster som enligt studiens mening inte
dr de basta for att tillfredsstdlla de faktiska behoven.

Ett av intervjuobjekten i studien - ”“Vad kan offentliga bestéllare ldra
av privata”, har framfort att;%0

”den offentliga bestillaren talar ett sprak och anvander en
logik som skiljer sig markant fran dem som anvands
bland leverantorer.”

Genom kommunikation och @ndrade forhallningssétt till leverantors-
branschen kan den offentliga sektorn 6ppna mojligheten for nya
leverantorer att konkurrera om kontrakt samt att inkomna anbud
bdttre motsvarar upphandlande myndighetens behov.

Flexibiliteten

Den explorativa studie som genomforts av Copenhagen Economics
visar att det finns ytterst begransade mojligheter for leverantorer att
foresla alternativa produkter eller tekniska losningar i svenska
upphandlingar.

Utformningen av forfragningsunderlag dr innovationshimmande
och oftast tekniskt lasta genom att upphandlingar innehéller allt for
omfattande ska-krav.

%9 Ballebye Olesen H. (2008) Vad kan offentliga bestillare ldra sig av privata, s. 25.
60 Ballebye Olesen H. (2008) Vad kan offentliga bestillare ldra sig av privata, s. 25.
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Négra av de intervjuade i studien gor géllande att;%!

”... offentliga bestillare ofta lagger en olampligt stor vikt
vid skallkrav, i forhallande till flexibla
tilldelningskriterier”

Inte séllan anvands gamla underlag i nya upphandlingar och i
kombination med bristande omvirldsbevakning av marknaden och
daligt genomforda behovsanalyser tenderar resultat av
upphandlingen att vara bristfalligt. De privata aktorerna efterfragar
storre flexibilitet och méjlighet att i anbud foresld alternativa
produkter (funktionsupphandlingar). Detta menar man skulle kunna
bidra till att det offentliga kan gora bittre affarer da leverantdrerna
ges mojlighet att baserat pd sin expertis leverera den basta l1osningen
for ett beskrivet behov.

Ett annat bristomrade som studien visar pa dr prisfokuseringen
inom offentliga upphandlingar.

“Den enfaldiga prisfokuseringen bidrar till denna oro. I
motsats till detta tar den privata sektorn ofta hansyn till
prestation lika mycket eller mer &n priset. Privata
inkdpare sdgs vara mer intresserade av prestationen dn
kostnaden. Denna starka fokusering pd pris kan leda till
att foretag, i synnerhet sma och medelstora foretag, later
bli att delta i budgivningen.” 62

Forutsagbarhet

Studien visar att offentliga upphandlingar inte &r tillrackligt
forutsdgbara i kravstallningen. Detta avser sarskilt hur framtida
upphandlingar kommer att utformas och vilka krav som
upphandlande myndigheten stéller i forfragningsunderlag.

Upphandlande myndigheter och enheter kan stimulera
anbudsgivare att utvecklas genom sdrskilda kontraktsvillkor eller
utveckla branschen genom dialog. Den svenska medicintekniska
branschen dr harvid ett gott foredome genom dess kontinuerliga
dialog med foretrddare for landsting och regioner.

Vissa leverantorer i enskilda tekniska eller industriella branscher kan
behova investera i forskning och utveckling langt innan det faktiska
anbudsforfarandet paborjar for att ha en mojlighet att lamna anbud.

61 Ballebye Olesen H, Vad kan offentliga bestillare ldra sig av privata s. 28.
62 Ballebye Olesen H, Vad kan offentliga bestillare ldra sig av privata s. 28.
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En annan punkt som varit av betydelse for den privata sektorn,
vilket @ven framkommit i studien genomfor av Copenhagen
Economics dr forutsdgbarhet i volymen for genomforda
upphandlingar. Ramavtal, dtminstone de rikstdckande, anses vara
oforutsdgbara vad géller framtida omfattning.

Larandet

Det dr oerhort viktigt att under hela upphandlingsprocessen
noggrant utvdrdera upphandlingar, ink6p och utveckling, och
standigt aterkoppla nya lardomar till framtida upphandlingar.
Utvérdering av inkdpsmonster ska vara en sjdlvklarhet med standig
aterkoppling till upphandlingsfunktionen.

Avslutningsvis kan sédgas att det finns ett antal punkter dar det
offentliga kan dra lardom fran privata aktorer, samtidigt &dr det
viktigt att framhalla att det bland de offentliga organisationer som vi
intervjuat under var fallstudie finns exempel pad verksamheter dar
upphandlingsarbetet dr valutvecklat och inte motsvarar den negativa
bild som ibland framfors. Det pagdr ocksa i flertalet fall inom det
offentliga ett forandringarbete i positiv riktning avseende
upphandlingsfunktionen och dess roll.
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7 FRAMJANDE AV STRATEGISKT
UPPHANDLINGSARBETE OCH BEHOVET AV
ANDRADE SYNSATT

Ett grundldggande problem for tilltron till den svenska offentliga
upphandlingen som vi vill framhalla dr ledande personers
attityder till offentlig upphandling och bristen pa forstaelse for
dess inverkan pa organisationens verksamhet i 6vrigt.

For att andra synséttet och 6ka tilltron till den offentliga
upphandlingen samt for att framja strategiskt upphandlingsarbete
inom stat, landsting och kommun foreslés att det anordnas
utbildningar och seminarier for ledande befattningshavare.

Utbildningarna behtver inkludera beskrivningar av vilka risker
som finns, inte minst for allmé@nheten som mottagare av offentliga
tjanster, om upphandlingsarbetet inte ses som en strategiskt viktig
funktion. Det mdste framga att upphandling inte enbart bestdr av
administration inom ramen for ett regelverk utan dven utgor en
mojlighet att padverka verksamhetens utformning, maluppfyllnad
och strategiska angreppssatt.

Vidare bor sarskilt stod erbjudas till mindre upphandlande
myndigheter och enheter ddr upphandlingsarbetet manga ganger
dr mer eftersatt.

Staten foreslds dven rikta insatser for att stimulera universitet och
hogskolor att 6ka sitt utbud av utbildningar inom strategiskt
inkop och offentlig upphandling. Det saknas manga génger
forskning inom offentlig upphandling varfor staten ocksa bor
premiera forskning inom omrddet genom att till exempel
oronmairka anslag for forskning.

7.1 Synen pa offentlig upphandling

Ett grundldggande problem for tilltron till den svenska offentliga
upphandlingen &r ledande personers attityder oavsett om dessa
befinner sig i staten, kommuner eller landsting. Inte sillan uttalar sig
ledande politiker eller ledande tjansteman pa ett sédtt som visar att de
inte forstatt hur en upphandling gar till eller grunderna inom den
offentliga upphandlingen.

Ett vanligt missférstand &ar hur ett anbud utvérderas. Ofta pastar
ledande foretradare for offentliga organisationer att det vid
upphandling bara dr det ldgsta priset som beaktas, vilket s& gott som
aldrig &r fallet i svenska upphandlingar. Om det ldgsta priset dr
utslagsgivande i en upphandling innebér det att det ldgsta priset

106 (115)



vinner anbudstdvlan under forutsadttning att anbudet uppfyller
samtliga stédllda krav. Detta kan mycket vil innebéra att det dyraste
anbudet vinner eftersom det endast dr detta anbud som uppfyller
samtliga stdllda krav. En bidragande orsak till detta synsétt dr att
begreppet “lagsta pris” dr hamtat frdn upphandlingslagstiftningen
medan forfarandet i praktiken utgor tilldelningsgrund for att vilja
den leverantor som faktiskt erbjuder bésta pris i férhallande till
stdllda kvalitetskrav.

Ett annat exempel pd missforstand dr ndr det ekonomiskt mest
fordelaktiga anbudet ska véljas. Kanske har da kvalitetsfaktorer
viktats till 40 procent och priset till 60 procent i forfradgnings-
underlaget. Den oinitierade kan da pasté att upphandlingen inte
beaktar kvalitetsaspekter lika hogt som pris. Den som gor ett sadant
pastaende forstar inte att de 40 procentens vikt vid kvalitet i
utvdrderingsskedet innebér att en mangd kvalitetskrav forst ska vara
uppfyllda for att anbudet 6verhuvudtaget ska utvédrderas och
tilldelas kvalitetspodng som vagas mot priset. Kvalitetspodng dr en
beloning till anbudsgivare vars anbud medfor ett mervarde i
jamforelse med stdlld kvalitetsniva. Detta kan innebdra att ett anbud
som kostar avsevdrt mycket mer &n ett annat anda kan erhdlla ett
kontrakt beroende pa uppfyllnaden av kvalitetskriterium som
definierats i forfragningsunderlaget.

Dessa missforstand leder ofta till att debatten kring den offentliga
upphandlingen i Sverige snedvrids och att upphandlare ddrmed inte
far det gehor som de som dr kompetenta saval fortjanar. Det innebar
dven att upphandlingens effekter pa verksamheten i stort kan
forsummas vilket kan fa stora konsekvenser for de tjanster som det
offentliga tillhandahéller.

7.2 Forslag till atgarder

For att andra synséttet och oka tilltron till den offentliga
upphandlingen samt framja strategiskt upphandlingsarbete inom
stat, landsting och kommun foreslas foljande atgarder:

7.2.1 Forandra synen pa offentlig upphandling bland politiker och
personer med ledande befattningar

- Det statliga upphandlingsstodet bor anordna utbildningar och
seminarier i den offentliga upphandlingsprocessen for ledande
politiker i kommuner och landsting i samarbete med Sveriges
Kommuner och Landsting. I dessa utbildningar behover fragor
om upphandlingsstrategi och det felaktiga synsdttet pa offentlig
upphandling belysas.

Utbildningarna ska tydliggora vikten av att offentlig upphandling
ges hogre prioritet bland ledande befattningshavare vilket dven kan
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resultera i att upphandling erhdller storre fokus vilket sannolikt &ven
medfor satsningar pd upphandlarnas kompetensutveckling.

- Det statliga upphandlingsstodet bor anordna utbildningar och
andra forum for politiker och ledande tjanstemé&n inom stat,
kommun och landsting ddr man foérklarar och ger inspiration
for den strategiska roll som dessa personer behover inta i en
upphandlingsprocess. Utbildningen ska syfta till att dessa
personer pa ett klart sitt forstar sin roll och nyttjar sin position
for att 6ka medvetenheten inom organisationen och arbeta
strategiskt for att uppna malen for den offentliga
upphandlingen.

Staten kan bidra med ett fordandrat synsétt pd upphandlarrollen och
definiera vilken kompetens som upphandlaren behover. Det mdste
framga att upphandling inte enbart bestar av en administration inom
ramen for ett regelverk utan &ven ett ansvar att paverka
upphandlingens utformning, mdlsittning och strategiska
angreppssitt.

Utbildningarna behover inkludera beskrivningar av vilka risker som
finns, inte minst for allmdnheten som mottagare av offentliga
tjanster, om man inte ser pd upphandlingsarbetet som en strategiskt
viktig funktion. Har bor kopplingen mellan den verksamhet som
bedrivs inom det offentliga och den paverkan upphandlingsarbetet
har pé detta tydligt framgd. Det dr &ven onskvart att utbildningarna
inkluderar framhéllandet av goda exempel och de fortjanster som ett
strategiskt upphandlingsarbete innebar.

7.2.2 Sarskilt stod till mindre organisationer

Sarskilt stod bor finnas for de mindre upphandlande myndigheterna
och enheterna dédr upphandlingsarbetet manga ganger dr mer
eftersatt. Detta trots att upphandlade tjanster ofta dr kopplade till
karnverksamhet och att dess paverkan pd medborgarna kan vara
stor. Vi anser darfor att det finns anledning att beakta de mindre
kommunernas och statliga myndigheternas forutsittningar att
genomfora lagenliga upphandlingar och beredas mojlighet att uppna
goda affarer.

Det bor av detta skil bl.a. anordnas regionala och lokala utbildningar
tor sma upphandlande myndigheter och enheter kring hur
organisationen kan analysera inkdpsmonster och vilka slutsatser som
kan dras utifrdn analysen. Utbildningen ska berora vikten av
strategiskt upphandlingsarbete.
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7.2.3 Insatser inom utbildning

Ett statligt upphandlingsstod behover inte, enligt var mening,
bedriva renodlade utbildningar i tolkning och tillimpning av
upphandlingslagstiftningen inom upphandlingsomradet. Sddana
utbildningar bedrivs idag av flertalet privata aktorer. I stillet bor
upphandlingsstodet upplysa intresserade om vilka olika
utbildningar som finns att tillgd. Det kan vidare finnas anledning att
staten bidrar med deltagande i diskussioner och framhdller forslag
pa hur utbildningar kan utformas for att motsvara de krav som stélls
pa offentliga upphandlare. Det &dr dven tankbart att staten ocksd kan
verka for att man bor vilja utbildningar som leder till certifiering.

Staten foreslds dven rikta insatser for att stimulera universitet och
hogskolor att 6ka sitt utbud av utbildningar inom strategisk inkop
och offentlig upphandling. Det saknas forskning inom offentlig
upphandling varfor staten bor premiera forskning inom omrdadet
genom att till exempel 6ronmaérka anslag for forskning inom
omrddet. Utover forskning som genomfors riktat mot de
verksamhetsomraden som har anknytning till konkurrens inom
offentlig upphandling bor forskning bedrivas avseende de
strategiska aspekterna inom upphandlande myndigheter och
enheter. Av den anledningen stodjer vi mojligheten att
Upphandlingsutredningen foresldr att ett nytt forskningsfalt
etableras, bland annat genom inrdttande av en professur i offentlig
upphandling.®® Vad géller vidare insatser inom utbildningsomradet
stéller vi oss positiva till det i delbetdnkandet redovisade forslaget
om att utveckla grundutbildningar inom offentlig upphandling pa
hogskoleniva®.

7.2.4 Bidrag till att framhalla férdelarna med att arbeta strategiskt med
upphandlingsfragor

For att tydliggora vilka vinster som kan uppnas genom att arbeta
strategiskt med upphandlingsfragor fordras att dessa belyses pa ett
tydligt sétt och att forstaelsen for offentlig upphandling som ett
verktyg att na uppstéllda mal tydliggors.

Det nationella upphandlingsstidet foreslds dérfor:

- marknadsfora offentlig upphandling gentemot bertrda
intressenter genom artiklar, dialogméten och konferenser

63 50U 2011:73, Pa jakt efter den goda affédren, s. 18.
64 50U 2011:73, Pa jakt efter den goda afféren, s. 145.
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- arbeta fram metoder som stod for upphandlande myndigheter
och enheter for att arbeta strategiskt med upphandlingsfragor

- ta fram exempel pa hur effektivitet i upphandling kan matas for
sma och stora upphandlande myndigheter och enheterbidra med
goda exempel pd hur offentlig upphandling kan anvandas for att
uppfylla verksamhets- och politiska mal samt tydliggora
vinsterna med att arbeta strategiskt med upphandlingsfragor.
Exemplen kan avse sarskilt vil genomférda upphandlingar och
dess effekter pa verksamheten, men dven framhalla
upphandlande myndigheter och enheter vars upphandlings-
funktion &r framstdende ur ett strategiskt perspektiv

- lyfta fram de goda exemplen fran upphandlande myndigheter
och enheter genom tillskapande av en databank. Exemplen kan
tas fram i samverkan med upphandlande myndigheter och
enheter som dr framstdende inom strategisk upphandling eller
pa ett annat sitt dr framstaende inom innovationsframjande
offentlig upphandling

- med stod av nationell och regional statistik framhalla nyckeltal
och annan information som pdavisar den offentliga
upphandlingens effekter och som kan ge stod vid genomforande
av upphandlingar och vid strategiska val. ©

% Vad galler tillgang till statistik anser vi att det i delbeténkandet presenterade

exemplet avseende hantering i Skottland, sid. 321 i SOU 2011:73 4r intressant och

bor kunna bidra med erfarenheter for hur statistikverksamhet skulle kunna
bedrivas i Sverige.
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BILAGA 1 — INTERVJUFRAGOR

Vad kannetecknar en strategisk upphandlingsorganisation och
strategiskt upphandlingsarbete?

Overgripande

* Hur definierar du strategisk upphandlingsarbete?
* Anser du att din organisation arbetar pa ett strategiskt sétt?

Organisation och upphandlingsmetodik

* Vem dr ansvarig for organisationens totala upphandlingsarbete?

* Hur foljer denna person upp, och rapporterar,
upphandlingsarbetet?

» P4 vilket sdtt dr (den politiska) ledningen involverad i
upphandlingsarbetet?

» Diskuteras upphandlingsfragor 16pande i myndighetens styrelse,
kommunfullméktige resp. landstingsfullméaktige?

» P4 vilket sdtt dr 6vrig ledning involverad i upphandlingsarbetet?

* Vem har ”sista ordet” bestillaren, upphandlingschefen eller ndgon
annan?

* Nidr involveras upphandlingsfunktionen i en anskaffningsprocess?

» Finns en central upphandlingsfunktion?

» Sitter upphandlingschefen eller motsvarande person i
organisationens ledningsgrupp?

» Vilka dr bemyndigade att gora inkop i organisationens namn?

e Vilka far gora avrop pa ramavtal?
e Hur kontrolleras avropen?

» Finns upphandlingsplan for det kommande aret framtagen?

» Sker samverkan med andra kommuner/landsting/myndigheter
och om sd sker, hur? Ink6pssamordning - regionalt och nationellt?

» Anser du att politiker/myndighetschefer dr inférstadda i
upphandlingens strategiska vdrde for verksamheten och den
strategiska funktion upphandlingen har/borde ha?

» Vilka dr de viktigaste strategiska fragorna inom
upphandlingsarbetet?

* Hur arbetar organisationen for att framja hallbar utveckling -
miljo & sociala hansyn?
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Hur arbetar ni for att stimulera leverantdrsmarknaden/hitta nya
marknader? Mojliggora for smd och medelstora foretag att delta i
upphandling?

Har ni systemstod eller verktyg for att stodja och sdkerstilla en
strategisk anskaffningsprocess?

Hur arbetar ni for att fa 6kat fokus pa totalkostnader, i form av
exempelvis anvandande av livscykelkostnader?

Vilka mal for upphandlingsarbetet finns?

Hur tas mélen fram? Hur foljs médlen upp? Genomfors métningar
av upphandlingarnas effektivitet?

I de fall ni har liknande verksamhet bade i egen regi och utsatt for
konkurrens - hur jamfors kvalitet och resultat?

Policyer och styrdokument

Finns en skriftlig policy/riktlinjer for organisationens
upphandlingar?
Omfattar riktlinjerna hela inképsprocessen dvs.;

Affarsstrategisk analys

Upphandlingsprocess

Bestillning/avrop

e Avtalsstyrning/uppfoljning

Kénner organisationen till dessa?

Ovrig styrande dokumentation?

Finns policy for etiskt beteende?

Hur kommuniceras denna eventuella etikpolicy?

Hur arbetar organisationen med utveckling och revision av
antagna styrdokument?

Har upphandlaren och bestéllaren nagot “bollplank” exempelvis
kommunjurist/ upphandlingskonsult?

Vem ansvarar for marknadsanalysen (- upphandlaren eller
bestallaren)?

Kompetens och utbildning

Vilken utbildning och erfarenhet har de som har réatt att gora
upphandlingar i er organisation?

Finns ett systematiskt kompetensutvecklingsprogram for
organisationen i upphandlingsfragor?

Uppfdljning

Hur foljer den ansvariga personen upp upphandlingsarbetet?
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Har Ni ett system for att ldra av erfarenheterna av tidigare
upphandlingar? Finns det ndgon metod for att beakta bestillares,
anvandares och anbudsgivares synpunkter till kommande
upphandlingar?

Finns en systematisk och dokumenterad internkontroll av
upphandlingsarbetet?

Hur sédkerstills efterlevnaden av
strategiplanen/anskaffningsprocessen?

Hur och vem sékerstéller:

a. Uppfoljning av tecknade avtal

b. Avtalstrohet

c. Okad processeffektivitet

Vilka kontakter med leverantorer foretas innan och efter
genomford upphandling?

Vem ansvarar for kontroll av avtalens 16ptid, dvs. vet nér det &r
dags att starta en ny upphandling?
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Sammanfattning

Bakgrund

Upphandlingsutredningen har bl.a. till uppgift att utreda om upphandlingsreglerna
moijliggor for upphandlande myndigheter att géra “goda ekonomiska affarer”. Vid
hearingar podngterades betydelsen av kvalitet hos de tjanster som upphandlas.
Samtidigt betonades ocksa svarigheten att definiera och stalla krav pa och utvardera
kvalitet vid upphandlingar. I denna rapport ger SIQ synpunkter pa vad begreppet
kvalitet innebar vid offentlig upphandling, samt hur kvalitetsaspekten beaktas i
upphandlingar.

Begreppet kvalitet

Kvalitetsarbetet syftar till att forbattra den levererade produkten/tjansten sa att den
tillfredsstéller kundernas krav och férvantningar. [ ett vidare perspektiv innebar det att
organisationen utvecklas sa att effektiviteten och dirmed ocksa maluppfyllelsen
utvecklas positivt. Eftersom kvalitetsdefinitionerna uttalar att det 4r kunden som bor
vara i fokus maste kundbegreppet preciseras. En vanlig beskrivning ar "kunden dr den vi
skapar virde fér”. Sedan spelar det inte sa stor roll om olika typer av organisationer har
skilda ord for att beskriva kunden (abonnent, gast, boende, klient, passagerare,
vardtagare, patient osv.). Kundbegreppet maste ocksa situationsanpassas. T.ex. vid
leverans till en skola — vem ar det man levererar till? Kommunen, eleverna eller lirarna?

Ofta satts mal pa VAD som skall genomforas. Dessa kan gélla saval insatta resurser som
uppnddda effekter. Erfarenheterna visar att sdidana mal kan fungera som bra
avstamnings- eller kontrollmatt. De leder dock ofta till begransningar i formagan att
skapa forbattringar i verksamheten. Ett annat sétt att se pa kvalitetsmal ar att basera
matningar pa HUR uppf6ljnings och forbattringsaktiviteter genomfors i organisationen.
Genom att utvardera hur arbetet genomfors kan en bestillande organisation pa ett
objektivt satt vardera att leverans- och effektivitetsforbattringar dger rum. Denna
dynamiska syn pa kvalitet kan kompletteras med ovan indikerade kontrollmatt pa VAD
som uppnatts. En viktig effekt av den HUR-baserade uppf6ljningsstrategin ar den
koppling som kan géras till VARFOR resultaten blir som de blir. En upphandlande enhet
kan med denna typ av kvalitetsmatt identifiera brister i 6verenskomna leveranser.

Under arens lopp har kvalitetsbegreppet utvecklats fran ett kontrolltinkande till en
helhetssyn baserat pa principen om stindiga forbattringar. I avsnittet "Generellt om
kvalitet” nedan gors en genomgang av denna utveckling.

Ett resultat av de genomfdrda intervjuerna var att den generella kunskapen om
kvalitetsfragor i samband med upphandling var svag. Forstaelsen for vilka faktorer som
bidrar till ett gott resultat samt hur arbetssatt och resultat hdanger ihop saknas ofta.
Kunskap saknas vidare om modeller som fangar helhetsperspektivet och som skulle
kunna anvandas i upphandlingar.

[ avvagningen mellan olika kunders krav, behov och férvantningar prioriteras
kunden/bestallaren framfér kunden/brukaren. Darmed prioriteras ofta det lagre priset
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framfor den hogre kvaliteten. Resultatet blir dirmed latt suboptimeringar, dvs. det basta
ekonomiska utfallet fran ett totalperspektiv uppnas inte.

Det ar darfor angelaget att kunskapen om ett mer dynamiskt forhallningssatt pa
begreppet kvalitet forbattras. En satsning pa utvecklingsarbete for att astadkomma
battre metodik ar darfor mycket angeldget. I denna bor ocksa inga ett arbete for att pa
ett battre satt ta till vara de erfarenheter som dndock finns.

Kvalitetsaspekter i upphandling

[ rapporten refereras intervjuer med upphandlare eller andra ansvariga. Avsikten med
dessa dr att med goda exempel belysa hur kvalitetsaspekter kan tas med i
upphandlingar. Exemplen giller bl.a kollektivtrafik, olika vard- och boendetjanster,
livsmedel samt stadtjanster.

Tre av exemplen har tydliga beskrivningar for hur kvalitetskriterier pa ett systematiskt
satt har anvants for att definiera kvaliteten i den upphandlade tjansten. [ tva exempel
anvands kvalitetskriterier for att f6lja upp att leveransen lever upp till 6verenskommen
kvalitet. Men samtliga exempel har alla intressanta arbetssiatt/metoder som kan
inspirera.

[ de flesta exemplen redogors for nagon form av behovsanalys. Kvalificeringskraven
utarbetas oftast utifran overgripande upphandlings mal. Kvalitetskriterierna varierar
alltifrdn rena produktkvalitetsnormer (VAD-kriterier), certifieringskrav,
kvalitetskriterier med specificerade utvarderingsprocesser (HUR-Kkriterier) till
bedomningar pa levererade tjanster. Ett exempel pa nar upphandling baserats pa HUR-
kriterier har slutligen avgjorts efter 6verprévning dar Regeringsratten faststallde att
metodiken ar forenlig med lagstiftningen. [ malet presenteras en metodik dar
utvardering baserats pa anbudsgivarnas formaga att pa ett systematiskt satt bedriva
verksamhetsutveckling, dvs systematiskt forbattrar sin kvalitet.

Uppfoljning av kontrakten sker pa olika satt. Nagra av exemplen visar pa
kontraktsgenomgangar med fastslagen motesstruktur, andra har en given arsplan for
kvalitetsgenomgangar. I merparten av exemplen utfors inte nagon utvardering ur ett
upphandlarperspektiv, dvs om upphandlaren dr n6éjda med resultatet av upphandlingen.
Daremot forekommer utvardering av resultatmatt och uppféljning av skallkrav.

[ studien framkommer inga skillnader mellan (citat fran uppdragstexten) ... hur "trygg”
den upphandlande myndigheten ar i leverantéren om denne dr vinstdrivande eller inte
pa sa satt detta syns i hur upphandlingen f6ljs upp. (slut citat).
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Inledning

Bakgrund

Upphandlingsutredningen har till uppgift att utreda om Upphandlingsreglerna i
tillrackligt stor utstrackning mojliggor for upphandlande myndigheter att gora "goda
ekonomiska affiarer” genom att ta tillvara pa konkurrensen pa marknaden och samtidigt
anvanda sin kopkraft till att forbattra miljon, ta sociala och etiska hdansyn samt verka for
okade affarsmojligheter for sma och medelstora foretag.

Vid Upphandlingsutredningens hearingar om malet med den offentliga upphandlingen
poangterade en stor majoritet av deltagarna betydelsen av kvalitet framfor allt hos de
tjanster som upphandlas. Samtidigt som betydelsen av god/ratt kvalitet betonades lyftes
ocksa svarigheten att definiera och stilla krav pa och utvardera kvalitet i samband med
upphandling. Framfor allt vid upphandling av "mjuka tjanster”.

En annan aspekt som lyftes fram var en uppfattning bland deltagare i Upphandlings-
utredningens hearingar att det verkar finnas en uppfattning hos media och bland
allmanheten att vinstdrivande verksamheter, p.g.a sin natur, inte kan halla samma
kvalitet som icke vinstdrivande verksamhetsformer. Skulle denna uppfattning kunna
medfora att upphandlande myndigheter/enheter kdnner sig mer trygga med icke
vinstdrivande verksamheter?

Uppdrag

Det primadra syftet med uppdraget ar att kartlagga planmadssigt arbete for att
upphandla 6nskad kvalitet vid upphandling av "valfardstjanster” och "valfardsvaror”
framfor allt enligt LOU men dven inom ramen foér LOV.

Ett sekundart syfte ar att belysa eventuella skillnader i hur olika typer av
verksamheter, vinstdrivande och icke vinstdrivande verksamhetsformer
behandlas nir det giller uppfoljningen av de upphandlande myndigheterna. Finns
det tecken som visar att den upphandlande myndigheten dr mer "trygg” med en icke
vinstdrivande leverantor?

Institutet for Kvalitetsutveckling - SIQ fick i uppdrag att sammanstalla en beskrivning av
dessa bada fragor. SIQs uppdrag innebar att ge synpunkter pa

A. vad begreppet kvalitet innebéar i samband med offentlig upphandling, samt

B. hur kvalitetsaspekten beaktas i upphandling.

Den tid som star till forfogande tillater dock inte en djupgdende analys av dessa fragor.
Som en konsekvens av direktiven och de synpunkter som framforts ar det - vad galler
punkt B - sarskild angelaget att belysa
1. metoder for marknadsanalys och behovsanalys for den enskilda upphandlingen.
2. kvalificeringskrav, dvs. krav pa leverantorens tekniska formaga och kompetens.
3. kvalitetskrav och kvalitetskriterier pa varan eller tjdnsten i forfragningsunderlag
utifran de behov som framkommit i behovsanalys.
4. metoder for uppfoljning av kontrakt.
5. metoder for utvardering av resultatet av upphandlingen i férhallande till
kontraktet.
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samt

6. eventuella skillnader i hur olika typer av verksamheter, vinstdrivande och icke
vinstdrivande verksamhetsformer, behandlas uppféljningsmassigt av den
upphandlande myndigheten. Det vill siga om det gar att se om den upphandlande
myndigheten dr mer "trygg” med icke vinstdrivande leverantorer.

Metodik
Utgangspunkten for analysen ar, vad galler punkt A (begreppet kvalitet) att utifran SIQs
erfarenhet ge synpunkter pa hur kvalitetsbegreppet kan tolkas.

Vad giller punkt B (hur kvalitetsaspekten beaktas) belyses utifran en beskrivning av ett
mindre antal exempel pa upphandlingar hur kvalitetsaspekterna vags in. Urvalet ar
baserat pa idén att hitta framgangsrika exempel. Urvalet har skett med hjalp av expertis
fran Sveriges kommuner- och landstings (SKLs) natverk for uppdrag hélsa/upphandling
och SKLs upphandlingsnatverks styrelse. Vidare har en enkdtundersokning gjorts bland
upphandlande kommuner med inriktning pa att identifiera goda exempel. Bada dessa
urvalsmetoder har framst har lett till att exempel pa "god” kvalitetsupphandling har
rekommenderats eller att andra personer anvisats, vilka i sin tur kunna ge dessa
exempel. Givetvis kan man inte med denna metod garantera att de objektivt sett "basta”
exemplen i landet har hittats. Sannolikheten dr dock stor att ett antal "bra” exempel pa
"kvalitativa upphandlingar” kunnat identifieras.

De atta intervjuobjekt som valdes ut kontaktades och intervjuer genomfdrdes antingen
per telefon eller vid ett personligt bes6k. Sammantaget intervjuades 15 personer. Alla
hade mycket bra insyn i de exempel som redovisas. Intervjuerna resulterade i att tio
exempel pa upphandlingar kan redovisas i rapportens avslutande kapitel.
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Generellt om kvalitet

Att upphandling skall baseras pa objektiva kriterier innebar - vad galler
kvalitetsdimensionen - att en samsyn finns om vad begreppet kvalitet innebar.
Erfarenheterna visar tydligt att begreppet ar mangfacetterat och ibland svardefinierat. [
detta avsnitt ges inledningsvis en 6versikt 6ver hur effekter av kvalitetsarbete kan féljas
upp. Darpa diskuteras de centrala kvalitets- och kundbegreppen.

Den darpa foljande genomgangen pa hur kvalitetsarbetet kan fokuseras baseras pa en
omfattande litteraturgenomgang som presenterats i en rapport fran Kungl.
Ingenjorsvetenskapsakademin (IVA)L.

Effekter av kvalitetsarbetet

Kvalitetsarbetet syftar traditionellt till att forbattra den levererade produkten sa att den
tillfredsstéller kundernas krav och férvantningar. [ ett vidare perspektiv innebar det
ocksa att organisationen utvecklas sa att effektiviteten och dirmed aven
maluppfyllelsen utvecklas positivt i organisationen. Inom foretag med vinstmal kan
detta innebara att Ionsamheten skall forbattras. Inom myndigheter och andra offentliga
organisationer mats maluppfyllelsen pa andra satt, t.ex. 6kad service till medborgarna,
rattssakra beslut, utbildningsmal eller vardrelaterade mal. Utover att malen i
organisationer inte alltid ar sjalvklara, kompliceras bedomningarna av att effekter av
kvalitetsarbetet ar langsiktigt och att de svara att isolera fran varandra eftersom manga
faktorer samspelar.

Att mata enstaka kvalitetsmatt och relatera effekterna till de givna insatserna gors
regelbundet i organisationer som satsar pa kvalitetsarbete. Daremot ar det mer
komplicerat att genomfora matningar av kausalsamband mellan satsningar pa
kvalitetsarbete utifran ett helhetsperspektiv och dess effekter. I den ovan refererade
rapporten fran IVA redovisas nagra exempel pa hur langsiktigt arbete med
kvalitetsutveckling lett till forbattringar saval inom organisationer som pa samhallsniva.

Ett vanligt angreppssatt ar att satta mal pa VAD som skall genomforas. Dessa kan finnas
pa saval input sidan (insatta resurser) som output sidan (uppnadda effekter).
Erfarenheterna visar att sdidana mal kan fungera som bra avstimnings- eller
kontrollmatt. De leder dock ofta till begransningar i formagan att skapa forbattringar i
verksamheten. Malen kan t.o.m. innebara barridreffekt sa att t.ex. ett matt som ar avsett
vara ett golv (minst x enheter per ....), uppfattas som ett tak. D.v.s. "eftersom vi uppndtt
mdlet behover vi inte géra mer”.

En viktig del i kvalitetsarbetet ar att identifiera kundernas férvantningar och félja upp
deras upplevelse. Under mdnga ar har utvecklats en omfattande kunskap inom omradet
kundmaétningar. Metoderna har forfinats saval om hur urval av kunder skall ske som hur
fragor skall stdllas samt hur resultaten analyseras. P4 motsvarande satt har utvecklats
metodik att mata medarbetares och andra intressenters uppfattning om en
organisations satt att fungera. Under 1990-talet vaxte intresset for att inkludera dessa
och andra "mjuka” och langsiktiga variabler i styrningen av foretag. For att inte ensidigt

1 Lindstrom, J., Kvalitet och foredémen - vad star kvalitet for idag? IVA 2009. ISBN 978-91-7082-797-6
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fokusera pa kortsiktiga finansiella nyckeltal har sk. balanserade styrkort, blivit allt
vanligare i arbetet att mata VAD som har dstadkommits.

Ett annat satt att se pad kvalitetsmal ar att basera matningar pa HUR uppf6ljnings och
forbattringsaktiviteter genomfors i organisationen. Genom att utvardera hur arbetet
med att t.ex. kompetensutveckling, matningar av kundtillfredsstallelse eller hur
processforbattringar genomfors kan en bestéllande organisation pa ett objektivt satt
vardera att leverans- och effektivitetsforbattringar dger rum. Denna dynamiska syn pa
kvalitet kan kompletteras med ovan indikerade kontrollmatt pa VAD som uppnatts.

Ett exempel pa nar upphandling baserats pa ett HUR-orienterat kvalitetsbegrepp dar
anbudsgivaren avser att arbeta med kvalitetsutveckling som lagts till grund foér
anbudsvardering gors i samband med Storstockholms lokaltrafiks (SL) upphandling av
busstrafik. Saken avgjordes slutligen efter 6verprovning dar Regeringsratten 080402
(Mal 2092-08) faststillde att metodiken ar forenlig med lagstiftningen. I malet
presenteras en metodik for kvalitetsutvardering som dven nyttjats av Vasttrafik (se
beskrivningen i caset "Upphandling av kollektivtrafik Tvastadstrafiken” nedan). I
rattsfallet beskrivs hur SL valt att utvardera kvalitet som en av tvd utvarderingskriterier
for antagande av det ekonomiskt mest fordelaktiga anbudet. Utvardering baseras pa
anbudsgivarnas formaga att pa ett systematiskt siatt bedriva verksamhetsutveckling, dvs
systematiskt forbattrar sin kvalitet.

En viktig effekt av den HUR-baserade uppféljningsstrategin ar den koppling som kan
goras till VARFOR resultaten blir som de blir. Det 4r férst med insikten om att
arbetssatten saknas, ar svaga eller t.o.m. bra som en forstaelse uppstar om vad som
leder till reella forbattringar kan astadkommas. Givetvis kan en upphandlande enhet
med denna typ av kvalitetsmatt identifiera brister i 6verenskomna leveranser. Av det
namnda rattsfallet framgar att detta var en viktig aspekt for varfor SL valt metoden. Av
referatet framgar dven att saval upphandlande enheter som presumtiva uppdragstagare
uttalat att det vore 6nskvart att denna metodik anvands mer.

En metodik som vixt sig stark for att férstd ATT och VARFOR aktiviteter dr mer eller
mindre "bra” ar att systematiskt lara av dem som &r bast inom ett specifikt omrade -
benchmarking. Utgangspunkten ar att lara kdnna sina egna (del)processer och utifran
detta soka kontakt med organisationer, oavsett bransch, som kan antas vara 6verlagsna
pa dessa. Utifran insamlad jamforande information kan prestationsgapen definieras och
det egna forbattringsarbetet inledas. Genom att genomféra HUR-baserade uppféljningar
(definierade som kvalitetskrav) skapas ett incitament att organisationer arbetar med
systematiska jamforelser med andra for att skapa férbattringar i leveranserna.

Rimliga krav pa kvalitetsledningssystem ar givetvis att det skall forhindra fel och
reducera kostnader. Flera av initiativen som tagits i utvecklingen av kvalitetsarbetet har
betonat att kvalitetsbrister skall std i fokus. Har har begreppet kvalitetsbristkostnader
borjat anvandas for att understryka att det ar bristen pa kvalitet som kostar.
Kvalitetsbristkostnader kan delas in i tre huvudgrupper: direkta kostnader for atgarder
pga. fel och brister; indirekta kostnader pga. omplanering av andra projekt som
paverkas och indirekta kostnader for forlorad goodwill eller minskade intdkter av
motsvarande skal.
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Kvalitets- och kundbegreppen

Under arens lopp har kvalitetsbegreppet utvecklats fran ett kontrolltinkande till en
helhetssyn baserat pa principen om stindiga forbattringar. Utveckling har skett i inom
saval industriféretag som tjansteproduktionen i privat och offentlig regi. Kvalitets-
definitionerna ar idag manga och baserade pa olika synsatt, men utgangspunkten ar
oftast ett relativt begrepp dar kundens forvantningar varderas mot deras upplevelse. En
vanlig definition ar att "kvalitetsarbete dr en formdga hos organisationer att effektivt
vidareutveckla och leda verksamheten sd att slutprodukten tillfredsstdller sdvil kundernas
som dgarnas och ovriga intressenters behov och férvintningar”.

Eftersom kvalitetsdefinitionerna uttalar att det ar kunden som bor vara i fokus galler det
ocksa att precisera kundbegreppet. En vanlig beskrivning ar "kunden dr den vi skapar
vdrde fér”. Sedan spelar det inte sa stor roll om olika typer av organisationer har skilda
ord for att beskriva kunden (abonnent, gist, boende, klient, passagerare, vardtagare,
patient osv.). Nar kunderna preciserats (eventuellt med val av alternativ bendmning dn
ordet kund) maste vardet som skall skapas definieras utifran kundernas behov och
forvantningar.

Aven med detta synsitt kan kundbegreppet vara svart. T.ex. vid leverans till en skola -
vem ar det man levererar till? Kommunen, eleverna eller lararna? Vid bilférsaljning - ar
det den som skall kora bilen, betalar den eller har avgérande paverkan pa inkops-
beslutet som ar kund? Ar kunden den som bestiller ett hus eller den som bor i det, eller
kanske den som senare koper huset och som skall sta for det framtida underhallet? Det
innebar att kundbegreppet maste situationsanpassas och begreppet definieras pa olika
satt i olika situationer.

Nar kunderna val ar definierade ar utmaningen att identifiera deras behov och for-
vantningar. Kundernas bedémning av kvaliteten och sina egna behov varierar, t.ex. kan
de vara uttalade, underforstddda eller omedvetna behov. De uttalade behoven ar ofta
relativt enkla att definiera. Det ar vanligtvis dar det stora konkurrensarbetet bland
foretag sker. De underforstadda kan vara svarare att identifiera. Kunderna tar det sa
sjalvklart att vissa saker skall fungera och vissa karakteristika i en produkt skall vara
uppfyllda att man inte ens tdnker pa dem. De ganger de inte ar uppfyllda, blir missnojet
desto storre. Ett mer offensivt forhallningssatt giller de omedvetna behoven, d.v.s.
kunden dr inte alls medveten om att det finns vissa saker som han/hon skulle kunna
uppskatta. Dar finns ett konkurrensutrymme genom att identifiera omradena och leva
upp till behoven.

Det finns manga exempel bade dar foretag har forlorat anseendet genom att inte forsta
de underforstadda behoven, men ocksd dar man vunnit stora framgangar genom att
hitta omedvetna behov som kunderna egentligen inte har fragat efter. Under senare ar
har manga foretag borjat inse att behoven baseras pa den funktion produkten skall 16sa
snarare dn produkten sjalv. Exempelvis innebar funktionen "att 16sa ett transportbehov”
att konkurrenterna blir fler dn vid att "kdpa en buss”. Bl.a. utvidgas begreppet till att
ocksd omfatta funktionen dver tiden, dvs. transportbehovet finns dven om bussen pga.
kvalitetsbrister inte fungerar.
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Fokus i kvalitetsarbetet

Systematiskt kvalitetsarbetet har sitt ursprung i USA pa 1920-talet. Efter andra
varldskriget skedde mycket av utvecklingsarbetet i Japan dar foretagsledarna insag
betydelsen av ett systematiskt arbete med att utveckla produktionen. Manga av de
metoder som nyttjas idag har sitt ursprung fran detta arbete. Pa mitten av 80-talet kom
mer och mer insikt om att kvalitetsarbete ar viktigt pa ledningsnivaerna i foretagen. Bl.a.
utvecklades sk. sjalvutvarderingsmetoder for att driva pa kvalitetsarbetet, identifiera
problemomraden och skapa ett system for forbattringar baserat pa sjalvutvarderingar.
Starten kan sdagas vara 1987 i USA och Sverige fick sin forsta version 1992 samtidigt som
en gemensam metodik for Europa togs fram.

Den forsta utgavan av standarden ISO9000 tillkom ocksa 1987 och ar numera spridd
inom de flesta lander och branscher. Syftet med standarden ar att vara ett hjalpmedel
for att kunna siakra kvaliteten bl.a. genom att utnyttja fristdende s.k. tredjeparts-
certifiering for att granska hur kvalitetsarbetet fortskrider. De nyare versionerna av
[SO9000 har narmat sig sjalvutvarderingsmetoderna med tydliga principer for
ledningsarbete baserat pa varderingar sdsom kundfokus och processinriktning.

Manga av arbetssitten inom kvalitetsomradet bygger pa insikten att all verksamhet
innehaller nagon form av variationer, dar utmaningen ligger i att kontrollera denna
variation. Pa 1990-talet fanns ett stort intresse for att ta upp kvalitetsfragorna i den
hogsta ledningen i foretag och myndigheter. Intensiteten i detta tycks ha avtagit. Inte sa
att kvalitetsfragorna anses mindre viktiga, men de far inte langre samma tydliga plats pa
hogsta ledningens dagordning. Erfarenheterna visar dock att detta sprider sig snabbt i
organisationen. Det ledningen inte prioriterar ar inte viktigt.

[ ett vidare perspektiv kan sdgas att kvalitetstinkandet gatt igenom nagra olika faser. |
hantverkssamhdillet var kvalitetstankandet en naturlig del av vardagen. I
hantverkarens varld kom kunderna nédra och det blev uppenbart att en varas egenskaper
maste ligga nara kundernas behov. Aterkopplingen kom snabbt fran kunderna. Darfor
fanns begrepp som kundorientering, kundenkater och liknande inte i vokabuldren hos
hantverkaren, utan kvalitetsaspekterna satt snarare i hjartat eller i hinderna. Manga av
dagens professionella organisationer inom offentlig sektor (t.ex. vard, skola och
omsorg) har mycket gemensamt med detta hantverkssamhalle. Sarskilt tydligt ar narhet
till kunderna med snabb aterkoppling.

Under arens lopp har denna naturliga narhet i manga branscher dndrats nar
arbetsuppgifter i takt med stordrift och massproduktion blev alltmer specialiserade.
Samtidigt har i mdnga fall medarbetare tappat 6éverblicken av verksamheten samt
kontakten med tidigare och efterféljande moment i produktionsprocessen samtidigt
som kunderna finns pa langre avstand. Kvalitetsbegreppet fick en annan innebord,
kontrollaspekten kom i fokus. Funktioner vars uppgift blev att genomféra
kvalitetskontroller byggdes upp. Dessa innebar ofta att felaktiga produkter kasserades
och att erfarenheterna fran kontrollerna férdes in i organisationerna med metoder som
ofta uppfattades som polisidra.

Kontrollaspekten fick sa smaningom en annan inriktning. Att forbattra kvaliteten under
produktionen istillet for efterat, blev ett naturligt angreppssatt. Kontroll ar fortfarande
grundlaggande, men den sker istédllet med hjalp av statistisk metodik som mojliggor
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egenkontroll eller att vissa produktionsprocesser blev sjdlvreglerande inom faststillda
kontrollgranser. Inriktningen pa kvalitetsarbetet har under de senaste decennierna
forandrats sa att metoder att urskilja och kassera felaktiga produkter inte langre star i
fokus. Istdllet géller det att undvika att gora fel, dvs. "att anstrdnga sig att géra rdtt fran
borjan”. Kvalitetsarbete blir att med stod av kvalitetssystem sdkerstalla att processerna
for tillverkning av varor eller tjanster blir stabila och att, om fel uppstar, dessa kan
identifieras, sparas och korrigeras. Sa smaningom har en breddning av begreppet skett
sa att alla aktiviteter som kan stirka konkurrenskraften blir en del av kvalitetsarbetet.
Kvalitetsbegreppet ar mangfacetterat och komplext och kontrollaspekten har ersatts av
en helhetssyn pa verksamheten, dvs. kvalitetsutveckling har kommit i fokus.
Samverkan mellan kunder, leverantorer och samhaélle dr ocksa numera en naturlig del i
kvalitetsarbetet saval vad galler affirsmassiga relationer som omvarldsfaktorer i form
av miljo, resursanvandning, etik och samhéllsansvar. Begrepp som strategiska allianser,
natverk, samradsgrupper blir allt vanligare.

[ figur 1 sammanfattas dessa olika stadier i utvecklingen.

Figur 1. Kvalitets-

arbetets fOkMS genom Kvalitetsutveckling  — stindiga forbattringar fore, under och efter produktion
tiderna (Bergman &
K[efsid, 2001, s. 94). Kvalitetssakring ~  fore produktion

Erfarenheten visar ocksa att det ofta finns forutfattade meningar om vad kvalitets-
begreppet egentligen innebar. En konsekvens ar att det etableras manga olika begrepp,
vilket kan synas skapa en begreppsforvirring. Det vasentliga ar dock att det
kvalitetsbegrepp som anvands ar entydigt i verksamheten och att alla som arbetar i
organisationen forstar inneborden av det. Begreppet bor ha en koppling till kunden i
nagon mening och dven innebara ett systematiskt arbete for att 6ka vardet pa produkten
i kundens 6gon samtidigt som effektiviteten i den egna processen okas. En baksida ar att
begreppet kan bli sa utslatat att det egentligen inte uppfattas. Risken finns att
kvalitetsarbete ar mera av administrativa "masten”, som dessutom ofta styrs av en
"sidoorganisation”, dn nadgot som leder till verkliga forbattringar.

Att arbeta med denna kundorienterade verksamhetsutveckling innebar ett standigt
pagaende arbete med organisations- och kompetensutveckling med kundens nytta i
fokus. Det dr viktigt att ansvaret ligger i linjeorganisationen, samtidigt som uppgiften
blir att fa alla engagerade och delaktiga i arbetet. Det handlar med andra ord om att
aterkomma till den skicklige hantverkarens syn pa kvalitetsutveckling som en naturlig
del av den dagliga verksamheten. Den utveckling som beskrivits ovan kan synas referera
till industriforetags steg, men tjansteproduktionen i saval privat som offentlig regi har
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foljt samma utvecklingskurva. Visserligen skiljer sig ibland begrepp och enskilda
tillampningar at, liksom nar faser intraffat i tiden.

Utveckling av kvalitetsaspekter vid upphandling

SIQ har utifran sitt uppdrag att framja kvalitetsutveckling i alla delar av det svenska
samhallet under tjugo ar fatt en god uppfattning om mognaden pa kvalitetsomradet
inom olika samhallssektorer och -funktioner.

Trots att uppdraget som SIQ har haft fran Upphandlingsutredningen har varit begransat
i sin omfattning, har de kontakter i form av intervjuer, samtal och seminarier som SIQ
har haft, tydligt visat pa att det finns en betydande forbattringspotential nar det giller
att beakta kvalitetsaspekterna i samband med upphandling av valfardsvaror och
valfardstjanster. En reflektion som gjordes redan i samband med urvalsarbetet var att
den generella kunskapen av kvalitetsfragor i samband med upphandling var svag. Bland
orsakerna som namndes var att upphandlingar hade sa lag frekvens att man inte hunnit
fa tillrackliga erfarenheter, sarskilt vad galler upphandling av tjanster. Vidare att de
strikt juridiska tolkningarna dominerade och i dessa var kvalitetsaspekten ytterst lite
forkommande.

Kompetensen om kvalitetsbegreppet och dess tillampning ar med andra ord lag.
Forstdelsen for vilka faktorer som bidrar till ett gott resultat samt hur arbetssatt och
resultat hanger ihop saknas ofta. Kunskap saknas vidare om metoder som just fangar
detta helhetsperspektiv och som skulle kunna anvandas i upphandlingar. Trots att lagar
och férordningar ger mojlighet att ta 6kad hansyn till kvalitetsdimensionen,
framkommer en tydlig uppfattning att sa inte gors. Missuppfattningen att "kvalitet inte
gar eller ar svart att mata” bidrar ocksa till detta.

Annu mer avgorande 4n kompetensbristen dr emellertid attityden till att i 6kad
utstrackning beakta kvalitetsaspekterna i samband med upphandling. I avvdagningen
mellan olika kunders krav, behov och férvantningar prioriteras bestallaren/uppdrags-
givaren framfor brukaren/anviandaren. Ddrmed prioriteras ofta det lagre priset (for
bestillaren) framfér den hogre kvaliteten (for brukaren). Resultatet blir darmed latt
suboptimeringar, dvs. det basta ekonomiska utfallet fran ett totalperspektiv uppnas inte.

Det finns emellertid ett gemensamt intresse hos leverantdren och den slutlige brukaren
att varan eller tjdnsten ska vara av god kvalitet. Detta framkom t.ex. vid SIQs
upphandlingsseminarium i Visby under Almedalsveckan 2012. Foretradare for
transportbranschen efterlyste dynamiska upphandlingsmodeller dir entreprenéren ges
moijlighet att under avtalsperioden paverka resendrernas ndjdhet, utan att for den skull
oka de totala kostnaderna.

Mot denna bakgrund ar det angelédget infor framtida upphandlingar att kunskapen om
ett mer dynamiskt forhallningssatt pa begreppet kvalitet forbattras. En satsning pa
utvecklingsarbete for att astadkomma battre metodik ar darfor angelaget. I denna bor
ocksa inga ett arbete for att pa ett battre satt ta till vara de erfarenheter som dndock
finns. En relativt enkel forsta atgard borde vara att gora en internationell genomgang av
forskning och rattsfall for att belysa fragorna. Slutsatser torde inte bara kunna dras fran
"bra” exempel pd hur dynamiska kvalitetskriterier anviands. Aven exempel p& hur man i
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efterhand kunnat konstatera att genomférda upphandlingar haft inbyggda
kvalitetsbrister borde vara larorika for att forbattra kommande praxis.
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Upphandlingarna - éversikt

[ kapitlet aterfinns beskrivningar 6ver upphandlingar for att kartlagga forekomst av
kvalitetskriterier. Beskrivningarna bygger pa intervjuer med upphandlare eller andra
ansvariga samt i vissa fall pa material om de olika upphandlingarna, upphandlings-
processer mm. Hur exemplen tagits fram, vilka som intervjuades och hur de valdes ut
beskrivs i kapitlet Metodik. Beskrivningarna borjar med en beskrivning éver det
overgripande malet med upphandlingen och i forekommande fall varfér den var
framgangsrik.

Tre av exemplen har tydliga beskrivningar for hur de anvander kvalitetskriterier pa ett
systematiskt satt for att dels definiera kvaliteten i den upphandlade tjansten och tva som
anvander kvalitetskriterier for att folja upp att leveransen lever upp till 6verenskommen
kvalitet. Men samtliga exempel har alla intressanta arbetssiatt/metoder som kan
inspirera.

Sammanfattning av de olika stegen i upphandlingsprocessen

Avsnittet innehaller en sammanstéllning av intervjusvaren per frageomrade. Under
varje frageomrade aterfinns en beskrivning och i vissa fall lyfts goda exempel fram. Det
ger en snabb oversiktlig bild 6ver i vilken utstrackning upphandlarna i studien
planmassigt arbetat for att upphandla énskad kvalitet. Trots att urvalet av
upphandlingar byggt pa idén att hitta framgangsrika exempel ar det bara i tre av de som
kvalitetskriterier har anvants pa ett systematiskt satt for att definiera kvaliteten i den
upphandlade tjansten och i tva dar dessa anvands for att folja upp att leveransen lever
upp till 6verenskommen kvalitet.

En trolig forklaring ar att saval upphandlare som tilltdnkta leverantorer har bristande
generell kunskap kring kvalitetsfragor. Detta tar sig till uttryck i t.ex. hur kvalitets-
kriterier skall definieras, hur kraven skall stillas och hur den utlovade kvaliteten skall
utvarderas och foljas upp. Att 6ka denna kunskap hos i férsta hand upphandlare skulle
skapa maojlighet att vasentligt forbattra kvaliteten pa leveranserna.

Exemplen galler upphandling av Kollektivtrafik, Vard och Omsorgsboende, Stadtjanster,
Foretagshalsovard, Dialysutrustning, Vardbostader, Cochleaimplantat, Livsmedel och
Multihus.

Metoder for marknads- och behovsanalys

De flesta redogor for nagon form av behovsanalys. Djup och upplagg visar stor variation,
fran partssammansatta grupper, brukarundersokningar, aterkommande
analyser/utvarderingar av behoven till det omfattande forarbeten som goérs infor
kollektivtrafikupphandlingarna i Vasttrafik.

Behovsanalysen ses som ett naturligt forsteg till kommande upphandlingar.

Goda exempel hir ar Linképing - Aldrevard, Halmstad - Foretagshilsovard samt
Vasttrafik - Kollektivtrafik. Regionala Kollektivtrafik Myndigheten tar fram ett
trafikforsorjningsprogram som loper dver 4 ar. Detta bryts ner till regionala malbilder
som ligger till grund for Vasttrafiks marknadsplan.
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Marknadsanalysen infor varje upphandling varierar. I flera fall har upphandlarna god
kdnnedom om marknaden.

"Kvalificerat urval” av tankbara leverantorer baserat pa erfarenhet och efter kontakter
med andra som upphandlat liknande tjanst/vara om tidnkbara leverantorer ar vanligt.

Marknadsundersékning, kundenkater, kontakt med tjadnsteman hos aktuell kommun kan
ocksa forekomma.

Kvalificeringskrav

Kvalificeringskraven utarbetas oftast utifran évergripande upphandlingsmal, t.ex. att fa
med sma och nystartade foretag. [ vissa fall har upphandlarna ocksa tagit fram krav pa
ekonomisk och finansiell stillning, resursgaranti, konkret plan fér 6vertagande och
bemanning.

Kvalitetskrav och kvalitetskriterier

Kvalitetskriterierna varierar alltifran rena produktkvalitetsnormer, certifieringskrav,
kvalitetskriterier med specificerade utvarderingsprocesser och subjektiva bedémningar
pa levererade tjanster.

Sarskilt kan namnas:

e Visttrafiks kvalitetsmodell som innehaller dels kvalitetskriterier som en del av
anbudsutvarderingen och dels utgor ett verktyg for saval Trafikforetaget som
Vasttrafiks kundansvariga att arbeta med utvecklingsarbete under perioden.

e Stddtjanster - Norrbottens ldns landsting som har fyra kvalitetskriterier dar
anbudsgivaren skall beskriva pa vilket satt som leverantdrens kvalitetsarbete,
miljoarbete, kompetens for arbetsledning och medarbetare ar integrerat i
ledningssystemet.

e Vardbostader - Link6pings kommun har krav pa Kvalitetssystem. "Anbudsgivare
ska ha ett kvalitetssystem som uppfyller kraven i gillande lagstiftning fér denna
typ av verksamhet Anbudsgivaren ska redogora for sitt kvalitetssystem,
innehallande bl.a. hur de arbetar med avvikelserapportering, kompetensut-
veckling av personalen och kvalitetsutveckling. Av redovisningen ska framga hur
utféraren avser att systematiskt och fortlopande utveckla kvaliteten.”

Uppfoéljning av kontrakt.

Uppfoljning av kontrakten sker pa olika satt. Nagra har kontraktsgenomgangar med
fastslagen motesstruktur andra arbetar utifran given arsplan for kvalitetsgenomgangar.
[ vissa fall tillampas kontinuerlig uppf6ljning av avtalsansvariga dar hela organisationen
ar uppbyggd pa att avtalsansvariga har kontinuerlig kontakt med berdérda funktioner
och personer.

Utviardering av resultatet av upphandling i forhallande till kontraktet
Resultatutvardering sker inte ur ett upphandlarperspektiv dvs om upphandlaren ar
nojda med resultatet av upphandlingen. Daremot forekommer utvardering av
resultatmatt och uppf6ljning av skallkrav.
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Ev skillnad om leverantoren ir vinstdrivande eller inte

[ studien framkommer inga skillnader mellan ...hur “trygg” den upphandlande
myndigheten dr i leverantéren om denne dr vinstdrivande eller inte pd sd sdtt detta syns i
hur upphandlingen féljs upp..
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Upphandlingarna - beskrivning av tio exempel

Upphandling av kollektivtrafik Tvastadstrafiken - Visttrafik
Vasttrafik hade tva 6vergripande mal med upphandlingen:

e Att fa en fungerande verksamhet med ett avtal som skapar forutsattningar for att
fa fler resendarer, okat ansvar for leverantoren, att inom given budget fa till ett
modernt trafikavtal.

e Att fa en Oppnare atmosfar och storre ansvar for leverantoren vilket leder till
utokad delaktighet och gor det mojligt for Vasttrafik och leverantoren att
gemensamt kunna skapa ett bra erbjudande ur resenarens perspektiv.

Behovsanalys

Har foljer en beskrivning for de arbetssatt Vasttrafik anvander vid behovsanalys infor
upphandling exemplifierat med den aktuella upphandlingen av kollektivtrafiken i Tva-
stadsomradet. Grundforutsattningar for behovsanalysen utgors av Trafikforsorjnings-
programmet (4+arigt) som arbetas fram av Regionala kollektivtrafikmyndigheten -
RKTM. Trafikforsorjningsprogrammet ar ett strategiskt dokument for kollektivtrafiken i
regionen och omvandlas av Vasttrafik till en trafikplan med Malbilder som i sin tur bryts
ner till regionala malbilder (i ex Fyrbodal). Trafikplanen stalls mot Vasttrafiks avtal (i
detta fall Tvastad). Planen bryts ner och omvandlas till berdkningsbar data i
upphandlingsunderlaget.

Den behovsanalys som ligger till underlag for upphandlingen och Forfragnings-
underlaget - bygger pa trafikanalys och malbilder for Fyrbodal, d.v.s de regionala
malbilder som utformas utifran Trafikforsorjningsprogrammet ovan, kompletterat med
fakta fran kommunerna Vanersborg och Trollhattan.

Ett delmoment i behovsanalysen dr annonsering infér samrad. Detta ar ett dppet
samradsmote dar alla trafikforetag som vill far delta. Har informeras om hur behovet ser
ut enligt behovsanalysen och Vasttrafiks 6vergripande mal med den verksamhet som
skall upphandlas.

Mycket av analysarbetet sker kontinuerligt och kommer in naturligt i aktuella
upphandlingar, (det giller bade behovsanalys och marknadsanalys).

Marknadsanalysen

Vasttrafiks arbetssatt for att genomfdra marknadsanalys infér upphandling bestar av
fyra steg:

e Trafikforetag som deltagit i det 6ppna samradet i samband med behovsanalysen
bjuds in till Enskilda samrad. Trafikforetaget informerar Vasttrafik om hur de ser
pa den aktuella marknaden, hur de bedomer utvecklingspotentialen, resande,
trafiknat mm.

¢ Kommunen eller de kommuner som ar aktuella fér den kommande trafikupp-
handlingen, liksom regionens tjdnsteman och strateger (t.ex miljostrategi) bjuds
in till samrdd. Vid motena framfor kommunen/erna liksom regionens tjansteman
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vilka behov som de ser liksom sin syn pa utvecklingspotential, resandeutveckling,
linjedragning mm.

e Den tredje delen i marknadsanalysen bestar av olika typer av marknadsunder-
sokningar, kundenkater, kollektivtrafikbarometern (riktad mot resenar).

e Visttrafik sammanstéller och analyserar och utarbetar forfragningsunderlag och
krav utifran behovsanalys och marknadsanalys.

Kvalificeringskraven

De specifika kvalificeringskraven for den aktuella upphandlingen kommer fram i
behovs- och marknadsanalysen som beskrivs ovan.

Forutom de specifika kvalificeringskrav som stélls for en specifik upphandling staller
Vasttrafik foljande generella kvalificeringskrav:

¢ Ekonomisk stabilitet och finansiell styrka, kan skruvas vid behov: (LOUs o
LOVs uteslutningsgrunder)

e Tekniska och personella resurser och kompetens

e Erfarenhet fran tidigare uppdrag

¢ Inga obetalda skatter, inte varit i konkurs

For att gora det lattare for bl.a sma aktorer att delta i storre upphandlingar
uppmanar Vasttrafik foretagen att integrera med varandra. Det 6vergripande malet
for Vasttrafik ar att den upphandlade kollektivtrafiken skall fungera val. Det har
ingen betydelse for Vasttrafik om den som utfor kollektivtrafiken ar vinstdrivande
eller ej.

Vasttrafik anvander Dialog under upphandlingen vilket bl.a innebar att man haller
avstdmningsmoten med anbudsgivarna for att sakerstélla att de tolkat underlaget pa
ratt satt. Vid avstamningsmoten far anbudsgivarna beratta hur de tankt driva och
utveckla verksamheten (VT styr inte utan later anbudsgivarna berétta).

Forfragningsunderlaget

Vasttrafik utvecklar forfragningsunderlaget for aktuell upphandling utifran en
behovs- och marknadsanalys. Som framgar ur beskrivningen ovan ingar ett stort
antal olika personer/befattningshavare i arbetat att ta fram forfragningsunderlag.

Forfragningsunderlaget bestar av flera delar, bland annat:

e Branschgemensamma miljokravs bilagor och kravspecifikation for fordon.

e Visttrafiks egna trafikbeskrivning dar t.ex Fordonskoordinator, personer som
arbetar med trafikutveckling deltar.

e Input fran samverkansmoten med Trafikforetag, kommunrepresentanter,
regionens tjansteman m.fl enligt ovan.

e Berdkningsunderlag arbetas fram av de som ansvarar for lansplanerna.

e Kundbehov; de ansvariga pa leverantorerna far basinformation om ex
populationsutveckling, och eventuella specifika krav t.ex 10 min trafik mellan
omrade X och Y. Detta ar ett led i att leverantoren arbetar sjalvstandigt med
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linjeplanering och fordonsval osv. (Vasttrafik far 40% av reseintdkterna och
leverantéren 60%).

e Visttrafiks kvalitetsmodell innehaller dels kvalitetskriterier som en del av
anbudsutvarderingen och dessa utgor ocksa ett verktyg for saval
Trafikforetaget som Vasttrafiks kundansvariga att arbeta med
utvecklingsarbete under perioden. [ anbuden beskriver Trafikforetagen HUR
de kommer att arbeta for att leva upp till de kriterier som efterfragas i
offertunderlaget samt hur de kommer att utvardera och férbattra dessa
arbetssatt.

e VARFOR och VILKA Kvalitetskriterier: Kvalitetskriterierna har arbetats fram
utifran en prioritering av vilka omraden Vasttrafiks kunder och
kundansvariga bedomt vara de mest avgérande for om trafiken skall fungera
tillfredsstéllande. De kvalitetskriterier som anvants i Tvastadsupphandlingen
ar:

1. Organisation och ledning

2. Medarbetare

3. Etablering infor trafikstart.

4. Fordonsforsorjning och trafiksakerhet

5. Kund - fler och n6jdare resenarer

O O0OO0OO0Oo

For varje kriterie 1-5 skall anbudsgivaren beskriva HUR den verksamhet de
planerar att genomfora enligt forfragningsunderlaget skall bedrivas
exempelvis for Kriterie 1. Organisation och ledarskap skall anbudsgivaren
redogora for:

1.1 Hur verkstéllande ledning och ledare skapar en kultur dar kundernas
(=resendrernas) krav, behov och férvantningar ar viktigast.

1.2 Hur verkstéllande ledning och ledare pa alla nivaer foljer upp
verksamhetens olika resultat, inte bara de ekonomiska.

1.3 Hur ni bryter ner och synliggoér 6vergripande mal, strategier och
handlingsplaner for olika ansvarsomraden och for enskilda medarbetare.

1.4 Hur ni organiserar verksamheten med avseende pa ansvar och
befogenheter for styrning och utveckling av verksamhetens processer.

1.5 Hur ni ser till att information, som behovs for verksamheten ar relevant
och tillforlitlig och hur den gors lattillganglig for anvdandare inom och utom
organisationen.

Dessutom skall anbudsgivaren redogora for hur de avser att utvardera och
forbattra de angreppssatt som de redogjort for under 1.1-1.5 osv for
samtliga kvalitetskriterium.

Nar det giller den kommersiella delen arbetar Vasttrafik primart med tre olika
avtalstyper; tjdnstekoncession, resandeavtal och incitamentsavtal, vilka utgar fran
branschpraxis och dar Vasttrafik formar avtalen sa att det passar de tidigare
beskrivna trafikplanen och dess malbilder (regionala malbilder).
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For Vasttrafik ar det ointressant om anbudsgivaren ar vinstdrivande eller e;j.
Kommunala bolag i regionen har krav fran sina styrelser att deras anbud skall kunna
béara sig sjalv. Ett foretag som gar med vinst och reinvesterar ar sundare an ett
kommunalt bolag som visar underskott.

Uppfoljning av hur kontraktet efterlevs

Hela Vasttrafiks organisation ar uppbyggd pa avtalsansvariga som svarar direkt mot
de trafikforetag man har som leverantorer. De avtalsansvariga har lopande, i manga
fall daglig kontakt med leverantdrerna och féljer kontinuerligt upp via t.ex
manadsrapport och 16pande rapportering.

Efter att en anbudsgivare vunnit ett avtal paborjas etableringen av det nya
trafikavtalet. Etableringen f6ljs genom schemalagda avstamningar och rapporter och
infor etableringsstart genomfor Vasttrafik en Etableringskontroll i enlighet med
forfragningsunderlaget.

Nar trafikforetaget drivit den aktuella verksamheten ca 1 ar genomfors en
"Kontrollutvardering” utifran kvalitetskriterierna som beskrivs ovan for att
sdkerstélla att den avtalade kvalitetsnivan halls. Om det vid kontrollutvarderingen
konstateras att resultatet av utvarderingen understiger den lagsta niva som enligt
Trafikavtalet skall kinneteckna verksamheten skall Trafikforetaget vidta atgarder
for att komma upp till den avtalade nivan. Forsta steget i detta ar att Trafikforetaget
overlamnar en Atgirdsplan till Vasttrafik, dar det framgar HUR den avtalade
kvalitetsnivan skall uppnas. Atgirdsplanen som skall vara tidsatt och det skall
framga hur man skall kunna konstatera om en atgird ir genomford. Atgardsplanen
skall godkdnnas av Vasttrafik.

Utvdrdering av resultatet

Resultatet av upphandlingen utvarderas dels via avtalsansvariga som enligt avtalen
far manadsrapport och I6pande rapporter, dels via Etableringskontroll (efter
genomford etablering) och dels via s.k Kontrollutvarderingar (beskrivs ovan) som
foljer upp att trafikforetaget arbetar som de beskrivit och dirmed avtalat och att de
utvarderar och forbattrar sin verksamhets olika delomraden enligt sin beskrivning.
Max kvalitetsbristpaslag ar f.n 25%.

Fakta om upphandlingen
Kunder/intressenter

e Resendrerna = slutkund
e Kommunerna - deras roll har dndrats pga dgarforandringar (visavi Vasttrafik)
e Storre arbetsplatser, busstillverkare
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Vasttrafiks upphandlingsprocess

Schematiskt:

Forarbete.

Upphandling.

Etablering.

Drift (beskrivs tydligare ovan).

Analys av upphandlingsresultatet.
Utvecklings/forbattringsarbete.
Erfarenhetséverforing till kommande upphandlingar.

Upphandlingen i punkter;

Pre kvalificering (se ovan for krav).

Avstamningsmoten - har anbudsgivarna tolkat ratt?

Anbudsméten - anbudsgivarna berattar hur de tinkt driva verksamheten och
utveckla den. OM ex de flesta lagger sig 30% 6ver gors en forhandling m
samtliga anbudsgivare dar de far fragan om de vill gora ett lagre anbud.
(Forfarandet innebar att Vasttrafik slipper géra om hela upphandlingen).
Utvardering.

Tilldelningsbeslut och avtalsskrivning.

Etableringsprocessen — 6verlamnas till etableringen (tar 1 ar) som sedan
lamnar over till drift.

Drift - avtalen géller ofta 8-10 ar.

Lagar och forordningar som reglerar upphandlingen

LOU, LOV, kollektivtrafiklagen, kommunallagen, konkurrenslagstiftningen
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Upphandling av Foretagshilsovard - Halmstad kommun
Overgripande mil med upphandlingen:

Det dvergripande malet med upphandlingen var att Foretagshalsovarden skulle bli mer
framjande.

Behovsanalys och marknadsanalys infor upphandling

Infor varje upphandling i Halmstad gors en Forstudie. Det ar Forvaltningen som
ansvarar for upphandling men Statskontoret anvdnds som resurs. Ett arbetssatt som
skapar en helhetsbild genom: branscherfarenhet, berakningar och att Statskontoret tar
kontakt med lampliga personer eller specialister i andra forvaltningar.

Bakgrunden till upphandlingen var att kommunen inte var helt néjd med styrningen av
Foretagshalsovarden i egen regi, personalen formulerade egna mal. Detta resulterade i
ett beslut att forutsattningslost analysera behovet av foretagshalsovarden.
Arbetsgruppen som utférde forstudien bestod av féljande befattningar: Personalstrateg
(som arbetar mot foretagshalsovarden), Redovisningschefen, Huvudskyddsombudet,
Personalchefen och Upphandlingschefen.

Forstudien hade i det aktuella fallet en féljande ansats:

1. Hur vill man att Foretagshalsovarden skall fungera/agera utifran befintliga
forutsattningar - vilken Malbild skall man ha?

2. Upphandlas liknande tjanst av ndgon annan? Statskontoret scannade av

marknaden och fann att i detta fall hade Varberg och Helsingborg upphandlat

liknande tjanst.

Ta reda pa vilka tdnkbara leverantorer som finns.

4. Politiskt beslut om den aktuella tjansten skall upphandlas enligt genomfort
forarbete.

w

Forarbetet utférdes av en arbetsgrupp och med en referensgrupp som hade
regelbundna avstimningsmoten med arbetsgruppen. Arbetsgruppen bestod av: nagra
forvaltningschefer, nagra HR personer samt fackliga representanter.

Forarbetet genomfordes i detta fall under perioden mars till augusti 2009. Studien
bestod av tva delar; Nuldge och Framtid. Studiebesok och jamforelse genomfordes vid
Kommunhalsan i Varberg (som har en inbyggd foretagshalsovard och Helsingbors stad
som koper foretagshalsovard fran Feelgood). Upphandlingschefen i Halmstad
podngterade att ett vdl genomarbetat forarbete skapar forutsattningar for att lyckas
med upphandlingar. I det aktuella fallet exempelvis att processen att férandra
Foretagshalsovarden var val forankrat tack vare den breda arbetsgruppen. I Halmstad ar
forarbetet upplagt sa att alla berorda skall fa kinna delaktighet och veta vad som hander
sa det inte blir ryktesspridning. Genom kontinuerlig information kring den férestdende
upphandlingen redan under forarbetet far man in synpunkter tidigt och far igdng
kommunikationen kring upphandlingens inriktning och de malbilder som arbetas fram.
Forstudien gjorde ocksa antaganden over effekter som forvantas uppnas genom en god
foretagshalsovard.
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Kvalificeringskraven

Kvalificeringskraven var, utifran Forstudien, dels Generella grundkrav pa ex ekonomi,
Halmstads kommun abonnerar pa en tjanst hos skattemyndigheten som bla ger
information om kreditvardighet, férandringar i styrelse, betalningsanmarkningar,
revisorskommentarer, kreditupplysning mm. Grundkrav som utarbetas av
branschorganisationer (ex nyckeltal avseende personaltdthet for att minska risken for
svart arbetskraft). Dessutom stélls specifika krav pa ex certifikat. De kvalitetskrav som
stdlldes i upphandlingen beskrivs i citatet nedan, hamtat fran Forstudien:

Kvalitetskrav - sd som de beskrivs i Forstudien (7.1).

For att fd en foretagshdlsovdrd som motsvarar de krav som stdlls nu och i
framtiden behover Halmstads kommun en foretagshdlsovdrd som arbetar med
hdlsofrdmjande, forebyggande och rehabiliterande insatser. Insatser som sker pd
organisation, grupp- och individnivad. Féretagshdlsovdrdens uppdrag ska vara
madlstyrt, t.ex. minska ohdlsotalet, minska ldngden pad sjukskrivningarna, friska
medarbetare och/eller god utvecklande arbetsmiljé. Mdlen ska vara behovsstyrda
och utgd fran kommunens vision och personalpolitiska program.
Foretagshdlsovdrden ska ses som ett verktyg for att uppnd mdlen.

Foretagshdlsovdrden ska vara en neutral och professionell expertresurs som dr
rddgivande och ger stéd till chefer och medarbetare. Arbetar proaktivt och
preventivt och gér firre brandkdrsutryckningar samt har ett helhetsperspektiv
kring hdlsa och arbetsmiljo. Fér att sdkerstdlla bestdllarkompetensen mdste
arbetet bedrivas pa strategisk och lokal nivd. Omvdrldsbevakning och
marknadsforing dr ett mdste i framtidens féretagshdlsovdrd.

Uppdraget ska ha en tydlig avgrdnsning som fortydligar vad foretagshdlsovdrden
inte ska tillhandahdlla t.ex. sjukvdrd och behandlande verksamhet (psykoterapi och
sjukgymnastisk behandling).

De kvalitetskrav som beskrivs i Forstudien ar:

Bredd (spetskompetens)
Tillgdnglighet

Flexibel losning

Kunskap om organisationen
Service och utbud
Neutralitet

Halmstads kommun behandlar alla anbudsgivare lika, vinstdrivande respektive icke
vinstdrivande. Det stills heller inga krav pa personalbemanning utan pa sjalva
leveransen.

Slutsatser som drogs i Forstudien och som paverkat forfragningsunderlaget ar:

For att fd en kostnadseffektiv foretagshdlsovard som uppfyller kvalitetskraven
mdste verksamheten fd ett tydligt uppdrag och ett tydligt ledarskap som “sdljer
in” och utvecklar verksamheten. Ett mdlstyrt uppdrag kopplat till kommunens
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vision och personalpolitiska program. Ett politiskt beslut avseende en tydlig
struktur dr nodvdndigt.

Ett proaktivt forhdllningssdtt och dialog med strategisk nivad dr ocksd mycket
betydelsefullt. Strategiskt arbete med évergripande frdagor behdvs for att kunna
utnyttja bade egna resurser och féretagshdlsovdrden bra. Dialog pa strategisk nivd
Okar ocksd mdjligheterna att bestdllningarna féljer uppsatta mdl. Vidare dr
uppféljning och dterkoppling hos bestdllare och féretagshdlsovard viktigt for
kommande prioriteringar.

Forfragningsunderlaget

Forfragningsunderlaget bygger i forsta hand pa resultatet fran Forstudien och bestar
forutom av kraven (kvalificeringskraven) enligt ovan pa ett antal specifika krav som
aven de ar ett direkt resultat av Forstudien. Namligen att den upphandlade
Foretagshalsovarden skulle leva upp till foljande krav:

Framja halsa

Forebygga ohilsa

Rehabiliterande/atgardande tjanster

Forstadagsintyg

Organisationsforandringar (..skall ge stod och ha metoder for psykosociala
effekter av organisationsforandringar. )

Utbildning

Tillgdnglighet

Mottagning, radgivning och tidbokning

Overtagande av verksamheten

Anbudsgivarna skulle i sina anbud i fritext beskriva hur de avsag att uppfylla de stillda
kraven. Utvarderingen baserades pa Hur kravet uppfylls - med fasta svars alternativ.

Baserat pa den redovisning anbudsgivarna lamnade kommer en kvalitetsutvardering
med fokus pa erbjudna mervarden att goras. En samlad helhetsbedomning kommer att
goras enligt nedanstdende betygsskala. Kriteriet kommer att bedomas av en
referensgrupp. Bedomningen gors med ledning av svar och handlingar som
anbudsgivaren lamnar i anbudet enligt nedanstdende podngskala. Observera att lagsta
acceptabla niva ar 40 poang. (Poangskalan ar 100, 80, 60, 40, 20, 0 dar 40 ar lagsta
acceptabla niva).

Ytterligare kriterier finns med i Forfragningsunderlaget men de bedéms inte ur ett
kvalitetsperspektiv.

[ Forfragningsunderlaget fangas dven utvecklingsarbete under avtalsperioden - bada
parterna ansvarar: avtalen utvecklas hela tiden genom avtalsuppféljningar, genom nya
idéer och tankar.

Uppfoljning av hur kontraktet efterlevs

Manatliga uppfdljningar och statistik samt signaler om nagot visar sig inte fungera.
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Utvidrdering av resultatet

Det dvergripande malet att forandra Foretagshalsovarden fran vard till framjande har
uppnatts. En utveckling inom avtalet ar krishanteringstjansten som lagts in i avtalet
efterat.

Fakta om upphandlingen

1. Vem gjorde upphandlingen (resultatenhet/kommun/landsting)
a. Forvaltningen som ansvarar for upphandling ansvarar men de anvander
Statskontoret som resurs och far genom detta satt en helhetsbild:
i. Branscherfarenhet
ii. Berdkningar
iii. Statskontoret tar kontakt med andra som kan vara involverade ex
specialister i andra forvaltningar
2. Vilken typ av kunder/intressenter
a. Kunder: samtliga anstéllda och deras chefer
b. Uppdragsgivare: kommunstyrelsen
c. Intressenter: kunder, uppdragsgivare, marknaden + ev andra aktorer,
fackliga organisationer - ibland dven brukaorganisationer, PRO, Media
(viktig aktor som maste fa direktinformation for att sdkerstalla att de har
ratt information, annars kan det bli valdigt tokigt. Speciellt eftersom
valfardstjanster ofta ligger nara medborgarna och dr ndgot som media
bevakar.) Personal: dessa har tva sidor; dels ar de anstdllda och dels skall
de vara professionella mot sin kund.
d. Det ar mycket viktigt att forklara processen; hur det gar till och ex nar det
ar sekretess.
3. Beskriv er upphandlingsprocess
a. Foranalys:
i. Vad vill vi utifran befintliga forutsattningar - var MALBILD

ii. Ndgon annan som upphandlat liknande tjanst? Scanna av
marknaden, i detta fall hade Varberg och Helsingborg gjort
liknande upphandling.

iii. Vilka tankbara leverantorer finns?
iv. Politiskt beslut; upphandling eller ej - da ar kursen klart och dppet.
b. Liten arbetsgrupp
i. Tar fram slutliga forfragningsunderlaget
ii. Annonserar
iii. Tar in anbud
iv. Fattar beslut -f.n kommunstyrelsen - framdéver kommer besluten
om tilldelning att fattas av kommunchef eller Lisbeth.

v. Utvardera: 8 personer utvarderar var for sig, Lisbeth far alla o gor
medelvarden utom dar ev utvardering avvek da analyseras orsak
till detta.

vi. Informera
vii. Prissatt kvalitet (upp till 100 podng pa kvalitet - om ex 80p i Q
hade 20 p i brist da fick anbudet ett paslag ex 1000 kr/brist) (en
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fick 40% - dvs fick ett paslag pa 6Mkr - kan tyckas vara mycket
men bra Q kan ge minskade personalkostnader).

viii. Upphandlingen - Malet var att Foretagshdlsovarden skulle bli mer
framjande - d.v.s t.ex motion, dta ratt och att detta skulle f6ljas upp.
Foljer upp med statistik arsvis eller vid behov. Ansvarig
upphandlare har mkt nira kontakt bl.a méten manadsvis. Om
nagot ar kansligt tas ev konflikter av Upphandlingschefen.

Lagar och forordningar som reglerar upphandlingen
Arbetsmiljolag, mm
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Upphandling av Vard och omsorgsboende for dldre Stockholms Stad

Overgripande mdl med upphandlingen

e Att skapa fler valmojligheter och 6kad mangfald. Syftet att fa fler entreprendrer
som vill driva vard och omsorgsboenden pa uppdrag av staden.

o Ettviktigt syfte ar att antagna entreprendrer skall utfora sitt uppdrag enligt
stadens mal och ataganden.

e Resultat: Upphandlingarna var framgangsrika pa sa satt att de resulterade i
mangfald bland anbudsgivare; stora, sma och intraprenader och det har ocksa
underlattat for personaldvertagande pa marknadsmassiga villkor. Baide sma och
nya foretag skall kunna delta i upphandlingarna. Tva vard- och omsorgsboenden
har vunnits av denna kategori (samma foretag men tva olika boenden).

Behovsanalys infor upphandlingen

Staden genomfor brukarundersokningar och for dialog med stadsdelarna. Ett antal
arenden foregick upphandlingen bl.a kopplat till valfrihet, mangfald, konkurrens och
ersattningsfragan.

Marknadsanalysen

Det fanns kinnedom om marknaden men dven 6nskemal om 6kad mangfald och
mojlighet for ex personalévertaganden (finns viss mojlighet att stotta dessa).

Kvalificeringskrav

Kvalificeringskraven togs fram dels med tanke pa tidigare mal (sma och nystartade)
sa att dessa kunde bli kvalificerade. Krav: Ekonomiskt och finansiell stéllning som
oppnade upp for ett resurskrav dar anbudsgivaren pa olika satt kunde visa att de
hade likvida medel i 3 mdnader i "egen kassa”. En resursgaranti raknades fram pa
varje boende som anbudsgivaren skall sdkra antingen genom laneldfte (bank) eller
koncerngaranti gillande i tre manader fran 6vertagande datum. Resurskraven
adderades om anbudsgivaren gav anbud pa flera boenden. Referenser: gillande
erfarenhet - anbudsgivande organisation eller minst en person i ledningen skall ha
dokumenterad relevant erfarenhet fran drift av annan verksamhet. Krav pa
dokumenterad relevant hogskoleutbildning 120 p for person i anbudsgivarens
ledning. Krav pa ledningssystem fran Socialstyrelsens Allmanna rad. Krav pa
Verksamhetschefen enligt HSL (Héalso- o sjukvardslagen) och att denna skall ha
dokumenterad relevant utbildning utifran HSL. Krav pa nyrekryteringar. Tjansterna=
leveranser Krav pa: konkret plan for 6vertagande och tidsplanering, Namnge person
i organisationen som skall ansvara for 6vertagandet, beskriva aktiviteter och
sysselsattning for att uppfylla krav pa aktiv och meningsfull tillvaro,
Bemanningsplan utifran bifogad mall som MINST skall 6verensstimma med befintlig
bemanning. Om bemanningen avviker fran beskrivningen (tathetschema) skall
anbudsgivaren avge en forklaring som maste godkannas.

Forfragningsunderlaget

Forfragningsunderlaget utarbetades utifran Kundbehov som kommit fram vid
brukarundersékningar samt brukarnas synpunkter och forslag till forbattringar.
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Beslutade politiska satsningar for kommande ar i stadsbudgeten lyfts ocksa in i
forfragningsunderlaget (t.ex trygghet nattetid).

Fyra kvalitetskriterier med delkriterier: 1. Engagerat ledarskap och individuell
inriktade forhallningssatt; 2. Omsorg och vard med vardighet, kontinuitet, trygghet
och sjdlvbestdammande; 3. Stod, stimulans och ratt till ett aktivt och meningsfullt liv;
4. Ovriga ataganden. (Utvarderingen fokuserar pa att allt som kan ge hégst viktpoing
har perspektivet att det gor skillnad for den enskilde boende). Referenser som
stoder beskrivningen (1 per kriterium eller 1 for alla). Referensen har blivit tillfragad
av upphandlaren som har skickat ut formuldr och samlat in dessa referenser. Detta
har gjorts efter upphandlingen och paverkar poangsattningen).

Upphandlingarna har inte gjort ndgon skillnad pa vinstdrivande respektive icke
vinstdrivande.

Utvecklingsarbete: Entreprenorens skall arbeta med utvecklingsarbete och staden
kan tillhandahalla stod och underlag for detta utvecklingsarbete. T.ex
jamforelseservice (oavsett vilken regiform - kan de olika boendena jamforas pa
stadens hemsida). Olika poang pa olika boende. Hir masta alla entreprendrer delta.
Poang kommer fran brukarundersokningar - dvriga beskrivningar ex personaltithet
star verksamheten sjélv for och det finns ocksa en lank till entreprendrens hemsida.

Uppfoljning av hur kontraktet efterlevs

Uppfdljning gérs av varje stadsdelsnimnd - Aldreomsorgsférvaltningen ansvarar for
modellen fér uppféljning. Olika uppféljningsmoten och dialogmoten.
Bistandshandlaggare gor besok pa boenden, bade foranmalda och oanmalda och gar
igenom checklistan. Det ar viktigt att planer mm f6ljs upp - allt de fatt poang pa skall
foljas upp. Tagit fram modell for att fa struktur pa uppfoljningsarbetet och att detta
foljs upp flera ganger per ar m.a.p. de ataganden de har iklatt sig samt en arlig
uppféljning.

En viktig del ar att de som deltagit i utvarderingsgrupperna fran Stadsdels-
namnderna har lattare att folja upp och stalla ratt krav: Vad satte vi poang pa vid
upphandlingsutvarderingen? Det ger dem storre sdkerhet i uppféljningen. Trots att
varje upphandling tar enormt mycket tid.

Utvidrdering av resultatet

Resultatet har inte utvarderats ur ett upphandlarperspektiv. En utmaning har varit
att locka manga anbudsgivare och att fa dem att lamna bra anbud sa att konkurrens
och utfall mojliggoér 6kad mangfald och fler entreprendrer. Utfallet har varit hog
konkurrens. Vid senaste upphandlingen deltog 29 anbudsgivare med 124 anbud.
Vissa boenden hade valdigt manga anbud och vissa farre. Mdnga anbudsgivare har
hort av sig for att fa veta hur de skall forbattra sig. Traffade manga anbudsgivare som
fatt information om vad som bedéms och varfor. Har fatt mestadels bra omdémen av
anbudsgivarna dven som inte vunnit. [ den senaste upphandlingen avbrots
upphandlingen géllande tva boenden med anledning av vad som forevarit vid driften
av andra boenden inom staden. Avbrytandet 6verprovades till forvaltningsratten,
forvaltningsratten avslog ansokningarna om éverprévning.
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Fakta om upphandlingen
Upphandlingen

Upphandlingen gjordes av Kommunen/Stockholms Stad som en central upphandling,
men de olika boendena ligger i olika stadsdelsforvaltningar. Respektive
Stadsdelsforvaltning tar 6ver nar upphandlingarna avslutats och férvaltar avtalen.

Kunder/intressenter

Kunderna ar primart de boende och deras anhoriga. Intressenter ar personal och
medborgare i allmdnhet da tanken med 6kad valfrihet framéver handlar om att
konkurrera om de medborgare som i framtiden kommer att ha behov av boende.

Upphandlingen avsag

Konkurrensutsattning av vard och omsorgsboende for dldre. For entreprenaddrift,
som grundar sig i politiskt beslut i Stockholms Stad att allt utom myndighets-
utévning och strategiska ledningsfunktioner skall konkurrensutsattas.

Upphandlingsprocess

Representanter fran aktuell Stadsdelsforvaltning (14 boenden upphandlades
samtidigt vid den férsta upphandlingen) har haft kontaktperson och minst en
referensperson som deltagit dels vid utformning av upphandlingsunderlaget och dels
i utvarderingen av anbuden. Forfragningsunderlagen gick ut pa remiss till samtliga
deltagande Stadsdelsnamnder for synpunkter och beslut och darefter godkdndes det
av Kommunfullmaktige. Upphandlare, projektledare och sakkunniga i dldreomsorg
fran de olika stadsdelarna deltog i framtagning av forfragningsunderlaget, stod har
ocksa getts fran stadens juridiska avdelning. Forfragningsunderlaget har i grunden
sett lika ut i alla 4a omgangarna d&ven om smarre justeringar har gjorts. Det som
andrats har varit utvarderingskriterierna p.g.a att det handlar om fast ersattning
(oavsett om det ar kommunal drift eller en entreprendr - ersattningen raknas om for
att bli jamforbar). Det ar bara verksamheten som ingar i upphandlingen - d.v.s inte
fastigheten. Personalen har ratt till verksamhetsovergang enligt LAS. Entreprenoren
skall beskriva 6vertagandet i en plan. Det tekniska; Annonsering, kvalificering, fragor
och svar - har skotts centralt men vissa avstimningar har gjorts med stadsdels-
forvaltningen. Utvarderingen har gjorts i grupper pa minst 4 personer varav minst 3
varit sakkunniga inom dldreomradet. Antalet utvarderingsgrupper har berott pa
antalet boenden som upphandlingen avsag och antalet anbud. Sakkunniga ar ex:
Aldreomsorgschef, Bistdndshandliggare alt chef for bistindshandliaggare, MAS,
Utvecklare eller liknande inom dldrevarden samt upphandlare/Upphandlings-
kompetens. Utvarderingsarbetet anbuden delas upp sa att grupperna i forsta hand
utvarderar anbud som galler den-egna stadsdelen. T.ex 2 Farsta och 2 S6dermalm.
Det finns utvarderingsprotokoll utifran de utvarderingskriterier som anvands med
poangsittning. ETT gor var och en individuell utvirdering, TVA Gruppen triffas, gar
igenom de individuella utvarderingarna och kommer 6verens om en gemensam
bedémning - Konsensus. Utvarderingsgrupperna diskuterar inte anbuden mellan
grupperna under denna fas. TRE - alla utvarderingsgrupper gar tillsammans igenom
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anbuden och gor konsensusbedomningarna. Utifran detta koras vinnarna for de olika
boenden som ingdtt i upphandlingen.

Lagar och forordningar som reglerar upphandlingen

LOU, Socialtjanstlagen, Halso- och sjukvardslagen, Arbetsmiljolagen,
Patientsdkerhetslagen, Offentlighet och sekretesslagen med flera.
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Upphandling av Vardbostader — Linkdpings kommun, Vard och Omsorg,
Aldrendmnden

Overgripande mdl med upphandlingen
Linkopings mal ar att konkurrensutsatta all verksamhet

Behovsanalys

Linkoping gor dterkommande tillsammans med landstinget en "Aldrerapport”. Syftet
med rapporten ar att utgora ett kunskapsunderlag om aldres behov och i vilken
utstrackning de tillgodoses i ldnen. Det handlar bland annat om att dels f6lja den
demografiska utvecklingen fér Ostergétland for att pa s sitt kunna prognosticera
vardbehoven. Den handlar ocksd om trender i samhéllet som paverkar vardbehoven.

For Vardbostader som ar nya gors en analys om var behovet ar storst, for dldre boende
fors en diskussion om man pa nagot satt vill &ndra inriktningen genom upphandlingen.

Linkdping har haft som mal att konkurrensutsatta all verksamhet och en sak som gor
Linkoping framgangsrika ar att de upphandlar ofta och att de som skoter upphandlingen
aven kan verksamheten. (Link6ping har inte bara en fokusgrupp med verksamhets-
kunniga manniskor, utan ar sjalva val insatta i de verksamheter som bedrivs). Dessa
skoter dven uppfoljningen sjilva av den gjorda upphandlingen, vilket gor att de blir
battre och battre pa att ta fram forfragningsunderlaget. Genom att 3-4 ganger per ar
handla upp samma sak (vardboende) sa lyckas de fa en battre och battre process som
leder fram en dnnu battre produkt (d.v.s forfragningsunderlaget).

Marknadsanalysen

Det gors ingen specifik analys av marknaden infor varje upphandling. De har dock
nyligen haft en upphandling dar de blev fundersamma pa hur marknaden fungerar. De
hade satt ett fast pris och sedan skulle kvalitetskriterierna avgora vem som fick anbudet.
Da var det ingen som ldamnade anbud. Alla sa att priset var for lagt for att kunna driva
verksamheten. Nar de sedan gick ut med ny upphandling pa samma objekt och
anbudsgivarna sjdlva fick satta ett pris satta alla aktorer ett pris som var lagre an det
pris de tidigare sa var for lagt.

Kvalificeringskraven

Alla upphandlingar bygger pa forfragningsunderlaget och det ar den produkten som
standigt utvecklas och forbattras genom den kunskap Linkoping far med sig fran
foregdende upphandling.

Ingen kvalificeringsrunda genomfoérs, men det finns tydliga skall-krav i
forfragningsunderlaget. Inga krav pa "antal personer som skall jobba per brukare”,
vilket de ibland far patryckningar att infora. (val fortrogna om att det inte ar det som

avgor kvalitén).
Inga ISO-krav men daremot finns ett krav pa Kvalitetssystem.

"Anbudsgivare ska ha ett kvalitetssystem som uppfyller kraven i gillande lagstiftning for
denna typ av verksamhet Anbudsgivaren ska redogora for sitt kvalitetssystem,
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innehallande bl.a. hur de arbetar med avvikelserapportering, kompetensutveckling av
personalen och kvalitetsutveckling. Av redovisningen ska framga hur utféraren avser att
systematiskt och fortlépande utveckla kvaliteten.”

Finns dven krav pa att de skall betala skatt i Sverige och att de inte har anmarkningar
fan Skatteverket.

o

Link6ping dr noga med att inte gora skillnad pa "kommunala” och fristdende alternativ.
Forfragningsunderlaget

Linkdpings kommun, Vard och Omsorg. Aldrenimnden skéter sjilva hela upphand-
lingsforfarandet och tar forst pa slutet hjalp av upphandlingskontoret for att skota den
praktiska administrationen av upphandlingen. Inom dldreomsorg ar det fyra personer
som jobbar med upphandlingar och de jobbar alltid tva och tva i upphandlingsfor-
farandet.

[ och med att Link6ping gor frekventa upphandlingar jobbar man ofta med
forfragningsunderlaget, ibland med mindre justeringar och ibland lite storre, vilket ar
ett arbete som pagar nu, men som de inte vill ldmna ut p.g.a sekretess. De personer som
jobbar med att ta fram forfragningsunderlaget ocksd gor uppfoljningar av tidigare
upphandlingar blir de battre och battre pa att fanga in vardbehovet.

Utveckling under avtalsperioden fangas bland annat genom krav pa kvalitetssystem,
men framforallt genom att de entreprenorerna har ett Skall-krav pa sig att vara med i
diskussioner om uppféljningsresultat (brukarenkiater mm).

Link6ping angav inga Kvalitetskriterier forutom krav pa kvalitetssystem.

Vid arbetet med forfragningsunderlaget gar man ocksa igenom om det kommit nagra
nya lagkrav.

Uppfoljning av hur kontraktet efterlevs

Varje ar gor Linkoping en Kvalitetsuppfoljningsplan som beslutas av nimnden. I den
visas vad som skall f6ljas upp for de enskilda virdhemmen.

Uppfoljningen bestar av olika metoder. Efter ett par manader brukar man ha ett forsta
uppfoljningsmote for att se hur man kommit igdng. Sedan foljs det av enkater till chefer,
fokusgrupper, brukarenkater, oanmalda och anmalda inspektioner. Socialkontoret foljer
upp pa individniva och deras resultat kan ibland ligga till grund foér vard och omsorgs-
gruppens uppfoljning.

Nytt Kvalitetsuppfoljningskontor - Just nu pagar rekrytering av tre medarbetare som
skall jobba med uppfdljning. Det har varit noga med att dessa personer skall jobba pa
samma fysiska plats och samma chef som 6vriga inom Vard och Omsorgskontoret for att
det skall bli en grupp som framjar kvalitén, hellre dn inspekterar fram den.

Linkdping ser Kvalitetsuppfoljningsplanen som en av sina styrkor. Dels ar man noga
med att inte "vara for hard” mot upphandlade enheter som upptacker fel. Man vill att
felen skall komma upp till ytan och att man skall kunna ha en dialog mellan
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entreprenoren och upphandlaren. Linkdping tycker att de finns for manga
kontrollmyndigheter i Sverige

Utvidrdering av resultatet

I Linkoping ar det fa som arbetar inom omradet och dessa lar sig pa sa satt hur en lyckad
upphandling gar till. Det har hdnt att man gett ett anbud till en anbudsgivare dar man
inte har kant sig helt bekvam - magkanslan har varit negativ - men dar man f6ljt
upphandlingsférfarandet och lamnat bast anbud.

Fakta om upphandlingen
Kunder/intressenter

Aldre méanniskor i behov av "vardboende”.
Upphandlingsprocessen

Overgripande kan den beskrivas sdsom: "Upphandling - Kunskap - Ny Upphandling” dér
produkten som skapas ar ett forfragningsunderlag som forfinas med hjalp av den
kunskap som skapas i uppféljningen av upphandlingen.

Lagar och forordningar

Kommunallagen som reglerar resursanvdandningen och Socialtjanstlagen som reglerar
vilka krav som finns pa tjansten. Dessutom LOU och LOV.
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Upphandling av Stadtjdnster - Norrbottens ldns landsting, central
upphandling

Overgripande mdl med upphandlingen
Malet med upphandlingen var att kostnadseffektivt skapa battre stadresultat for
ber6rda avdelningar.

Behovsanalys
Landstinget gor en kartlaggning av leverantorer inom relevanta omraden.
Marknadsanalysen

Landstinget driver samverkan med relevanta leverantorer och internkunder for att
kartlagga krav och behov.

Kvalificeringskraven

Genom samverkan med samtliga relevanta leverantorer i omradet, skapas en lista pa
leverantorer som ar lampliga att delta i offertférfragan.

Forfragningsunderlaget

Kundbehov utgar fran brukarundersokningar och brukarnas synpunkter och
forbattringsforslag. Gallande kvalitetsstandard Insta 800 (nordisk kvalitetsstandard)
tilldampas. Stadbehovet for varje rum faststalls.

Forfragningsunderlaget hade fyra utvarderingskriterium varav ett ar Verksamhets-
ledning, dar Anbudsgivaren skall beskriva pa vilket satt som leverantorens
kvalitetsarbete, miljoarbete, kompetens for arbetsledning och medarbetare samt det
systematiska miljoarbetet ar integrerat i ledningssystemet.

Uppfoljning av hur kontraktet efterlevs
Rutiner finns fér nivabeddmning for varje rum. Avtalskontroll sker 4 ggr per ar.

Entreprendren utfor egna kontroller mellan kontrollutvarderingarna och
entreprenorens personal utfor egenkontroll enligt schema.

Vitesforelaggande tillampas om resultatet ar undermaligt. Dessutom tillimpas
bonusutbetalning om resultatet ar battre dn det som kravs i kontraktet. Bonus utgar till
entreprenorens personal och medlen skall anvdndas till personalens kompetensut-
veckling.

Utvidrdering av resultatet

Utvardering och forbattring av upphandlingsprocessen gors enligt en faststalld process.
Utvardering av resultatet gors i samband med avtalskontrollerna 4 ggr per ar.
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Fakta om upphandlingen

Kunder/intressenter

Kunderna ar primart patienter och medarbetare pa sjukhusets olika avdelningar.

Upphandlingsprocess
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Upphandling av multihus - Upplands Visby kommun

Overgripande mdl med upphandlingen
Det 6vergripande malet med upphandling av driften av multihuset Messingen var att i
enlighet med Kommunens strategi utféra mindre i egen regi.

Dialog med anbudstagare formade forfragningsunderlaget och var avgorande for att
upphandlingen blev framgangsrik.

Behovsanalys

Behovsanalysen gjordes i den konkurrenspraglade dialogen dar kommunen diskuterar
med potentiella anbudsgivare om behov och utformning.

Marknadsanalysen

Genom annonsering bjuder kommunen in potentiella anbudsgivare till den
konkurrenspraglade dialogen.

Anmalda potentiella anbudsgivare utvarderas och viljs till den konkurrenspraglade
dialogen.

Kvalificeringskraven

Kommunen tillampar faststéllda kvalificeringskrav som baseras pa ekonomi, teknisk
formaga, kapacitet och uteslutningsgrunder enligt LOU.

Forfragningsunderlaget

Forfragningsunderlaget tas fram i den konkurrenspraglade dialogen med olika
potentiella anbudsgivare.

Uppfoljning av hur kontraktet efterlevs

Uppfoljning sker genom frekvent kontraktsgenomgang med partnern. Liksom via
kundintervjuer. Avtalet innehaller kvalitetskriterier som stims av vid genomgangarna.
Kvalitetsindikatorerna enligt Annons konkurrenspraglad dialog dar kvalificeringskrav
mm beskrivs ar:

e Innovativa ldsningar for att skapa aktiviteter och verksamhet i huset.
e Lunch till gymnasieelever - café- och restaurangverksamhet.
e Lokalvard varde.

Utvidrdering av resultatet

Utvardering av upphandlingsprocessen sker i anslutning till kontraktsgenomgangarna.
Fakta med upphandlingen

Kunder/intressenter

Medborgarna och skolelever.
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Upphandlingsprocess
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Upphandling av dldreboende - Solna stad, omvardnadsnamnden

Overgripande mdl med upphandlingen
Kommunens strategi ar att konkurrensutsatta all verksamhet for att erhalla battre
ekonomi och battre kvalitet.

[ detta specifika fall ville man dessutom battre kunna tillgodose de boendes krav och
onskemal. For att tillmotesga de boendes olika krav och 6nskemal inrattas boenden med
olika profiler, t.ex djur, natur, konst. Upphandlingen avser 7 st boenden med olika
inriktningsprofil.

Behovsanalys
Faststidllande av behov gors i grupper sammansatta av boende, anhoriga, utférare.
Marknadsanalysen

Behoven diskuteras med professionella upphandlare som sitter centralt i
kommunledningsstaben.

Behoven diskuteras med politiker i namnden.

Darefter diskuteras behoven med intressentgrupper (pensiondrer).
Anbudet annonseras sedan ut via olika medier.

Anbudsgivarna kartlaggs, kategoriseras och utvarderas enligt kriterierna.
Kvalificeringskraven

Grundkraven ar specificerade i forfragningsunderlaget.

Anbuden gas igenom med anbudsgivaren och en utvarderingsgrupp bestaende av
representanter for kommunens vard och omsorg, politiker och
intressegrupper(pensiondrer).

Forfragningsunderlaget

Forfragningsunderlaget tas fram i en grupp med representanter fran utforare, boende,
upphandlande organisation. Underlaget gas igenom med kommunens professionella
upphandlare. Politiker i nimnden gar igenom forslaget. En intressegrupp bestdende av
pensiondrer gar igenom underlaget.

Uppfoljning av hur kontraktet efterlevs

Kundmatningar gors i form av enkdter och intervjuer av boende och anhoériga.
Representant for uppdragsgivaren foljer verksamheten pa plats under en dag.
Utvarderingsresultatet rapporteras till ndmnden och anbudstagaren.

Om resultatet ej ar tillfredsstillande startar en dialog mellan uppdragsgivaren och
uppdragstagaren om forbattringsatgarder.
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Utvidrdering av resultatet

Utvardering av upphandlingsprocessen gors i samband med genomgang av resultaten.

Fakta om upphandlingen
Kunder/intressenter
Aldreboenden, anhériga, medarbetare och samhillet.

Upphandlingsprocess

Bilaga

Genomgang av
forfriagningsunderlag
med
Upphandlingsprocessen

Genomgang av

Upphandlingsgrupp tar forfragningsunderlag i
fram utkast till med kommunens
forfragningsunderlag professionella

upphandlare

Genomgang av
forfragningsunderlag i
med intressentpanel
(pensiondrer)

Annonsering i olika

- —_
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Beslut fattas i
namnden

Genomgang med

samtliga anbudsgivare

Upphandlingsgruppen,

Kommunens
professionella
upphandlare,
namndpolitiker,
intressentgruppen deltar

Lagar och forordningar som reglerar upphandlingen

LOU, Socialstyrelsens foreskrifter
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Upphandling av Livsmedel - Trollhdttans kommun och kringkommuner i
samverkan
Overgripande mil med upphandlingen.

Det dvergripande malet med upphandlingen ar att hoja kvaliteten pa varor och tjanster
samt att upphandla svenskt kott.

Behovsanalys

Diskussioner i sammansatta (bestéllare, leverantorer, kommunernas inkdpsspecialister)
grupper, sortiment rad, om behov bade vad galler produkter och tjanster.

Detta leder sen till en uppdelning av upphandlingen i produkter och logistiktjanster.
Marknadsanalysen

Studier av olika logistiklosningar pa olika stillen i kommunen t.ex. lanthandlare pa
landsbygden och logistikforetag i stadsmiljo.

Mejerierna exkluderades dad de kom med egna offerter.
Kvalificeringskraven

Sortimentsradet tar in referenser pa potentiella leverantorer.
Forfragningsunderlaget

Sortimentsradet faststaller innehallet, produkter och logistiktjanster. Generella och
specifika produktkvalitetskrav stills enligt gillande lagstiftning. Ovriga krav som finns
med i anbudsforfragan var for att sdkerstélla leverans av livsmedel till stadens
verksamheter. Samt att hela vart nya upplagg skulle sdkerstillas.

Uppfoljning av hur kontraktet efterlevs

Kvalitetstester enligt kvalitetskriterierna (produktkvalitet). Ansvaret for
produkttesterna delas mellan kommunerna.

Traffar med logistik- och produktleverantérerna.
Utvidrdering av resultatet
Arbetssatten utvarderas i samband med leverantérsgenomgangarna.

Fakta om upphandlingen
Kunder/intressenter

Livsmedel till kommunernas kok fér vard/omsorg, skola m.m.
Upphandlingsprocess

Generell process.
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Lagar och forordningar som reglerar upphandlingen
LOU, Livsmedelslagstiftningen.

Upphandling av Dialysutrustning - Karolinska Sjukhuset
Overgripande mil med upphandlingen

Det 6vergripande syftet var att skapa en mer renodlad verksamhet genom att samordna
utrustningen med malet att fa hogre kvalitet till lagre pris. (Upphandlingen var en
Funktionsupphandling, dvs utrustning (inkl underhall och service) och
forbrukningsmaterial, men inte tjanster eller lokaler. Funktionsupphandlingen innebar
att helheten upphandlas, istéllet for varje del eller komponent for sig).

RESULTAT: Ekonomiskt resulterade denna upphandling i en besparing pa ca 50 procent
samtidigt som kvaliteten kunde héjas genom att hemodialys ersattes med
hemofiltration.

Behovsanalys

Behovsanalysen i denna typ av upphandlingar gors pa kliniken (motsv). Ingen
inblandning fran Upphandlingsenheten. Samrad sker med 6vriga klinikchefer och
controller.

Oftast beskrivs att, inte hur. Detta ar medvetet.
Marknadsanalysen

Det handlar har om en stor sedan lang tid etablerad verksamhet. Den star i standig
kontakt med marknaden och har god kunskap om den kliniska delen. Obs att klinikens
behov endast uttrycks i termer av funktioner, inte produkter. Kliniken uttrycker vad
som ska astadkommas, leverantorerna foreslar 16sningar.

Kvalificeringskraven

En faststélld mall finns. Den innehaller parametrar enl LOU och ar framtagen av SKL och
branschen. Den innehdller parametrar stabil ekonomi, miljo, faillande domar etc. Mallen
utvarderas vart tredje ar.

Forfragningsunderlaget

En projektansvarig med specialistkompetens utses. Undergrupper med olika
intressenter bildas. En gradering m.h.t vardsvarighet gors. Uppdateringar inkluderas i
avtalet, men i regel inte uppgraderingar. I det senare fallet maste en ny upphandling
goras. Detta ar en svar gransdragning. Nodvandig kompetensutveckling av berérd
personal ingar, liksom avvikelsehantering.

Uppfoljning av hur kontraktet efterlevs

Ansvaret ligger bade pa kliniken och Upphandlingsenheten. Ofta direktkontakt klinik -
leverantor utan inblandning av Upphandlingsenheten. De kommer med da
kontraktsbrott kan misstankas.
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Utvidrdering av resultatet

- Avstamning mot mal i Forfragningunderlaget

- Har Forfragningsunderlaget fungerat? Om inte tas fragan upp av en
Strukturgrupp.

- Avtalets innehall stams av

- Tidhallningen i upphandlingen.

N&gra nyckeltal for att bedéma upphandlingens effektivitet finns inte. Overklaganden
foljs upp. I denna upphandling 6verklagades Forfragningsunderlaget och begreppet
funktionsupphandling, som ansigs missgynna smé leverantérer. Overklagandet bifélls
inte.

Upphandlingens framgang ar direkt kopplad till att detta var en funktionsupphandling.

Fakta om upphandlingen
Kunder/intressenter

Den direkta kunden var njurkliniken. Indirekta kunder/intressenter var patienter,
lakare, sjukskoterskor, laboratorier, kuratorer, dietister, 6vriga stodfunktioner.

Upphandlingsprocess
Bilaga 1 - nedan.
Lagar och forordningar som reglerar er upphandlingen

Inga speciella utéver de vanliga i denna upphandling.
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Bilaga 1
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Upphandling av Cochleaimplantat - Karolinska Sjukhuset

Overgripande mdl med upphandlingen
Att ge barn utan horsel ett battre liv. Nagra uttalade mal betraffande kvalitet eller
ekonomi finns inte. Alla vuxna, ca 100 st, med behov av implantat ar f.n atgardade.

Upphandlingen har angetts som framgangsrik eftersom den betydde sa mycket for
barnen. Sjalva upphandlingsprocessen fungerade bra, men var inte speciell pa nagot
satt. Okomplicerad och enligt plan.

Upphandlingen gdllde Cochleaimplantat. Endast hdrdvaran som ndrmast dr att betrakta
som en forbrukningsartikel, dven om livsldngden 25-30 dr. Upphandlingen dr ett ramavtal
som sedan mdnga dr fornyas/forldngs vart 4-5 ar.

Hardvaran utgor en relativt liten del av kostnaden. Den stora delen utgérs av operationen,
som alltsd inte ingick i upphandlingen. Ddremot dr kvalitetskraven pd hdrdvaran héga
eftersom en omoperation dr dyr och komplicerad.

Behovsanalys

Ingen djup analys. Konstaterades att gillande ramavtal gar ut och behover fornyas.
Behov mm ar val kdnda. Alternativ foreligger inte. Kunderna tillfragas inte pa ett
systematiskt satt, om de 6verhuvudtaget tillfragas.

Marknadsanalysen

Kliniken har ndra kontakt med marknaden. Audionomerna deltar i en del internationella
kongresser och far da det senaste. Cochleaimplantat har funnits i 6ver 50 ar. Den
tekniska utvecklingen har framst handlat om att géra dem mindre.

Det finns tre leverantorer. Upphandlarna forsoker paverka marknaden sa att det alltid
ska finnas konkurrens. I denna upphandling fick t ex alla tre uppdraget att leverera.
Kund/ldkare valjer sedan tillsammans modellen.

Kvalificeringskraven

En faststélld mall finns. Den innehaller parametrar enl LOU och ar framtagen av SKL och
branschen. Den innehdller parametrar stabil ekonomi, miljo, faillande domar e.t.c. Mallen
utvdrderas vart tredje ar.

Forfragningsunderlaget

En projektansvarig audionom utses. Utvecklingsdimensionen beaktas inte, inte heller
uppdatering eller uppgradering.

Uppfoljning av hur kontraktet efterlevs
Det forutsatts att sa sker.
Utvidrdering av resultatet

Ingen utvardering viard namnet sker.
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Fakta om upphandlingen
Kunder/intressenter

Barnen ar slutkunden. For KS innebar det 35-40 barn/ar. Den direkta
kunden/bestéllaren ar Cochleakliniken. Intressenter ar foraldrar, sjukvardspersonal,
larare.

Beskriv er upphandlingsprocess
Bilaga 1
Lagar och forordningar som reglerar er upphandling?

Inga speciella utéver de vanliga i denna upphandling.

Bilaga 1
Upphandlingsprocessen

Behovet identifierades pa Upphandlings-
enheten da gillande ramavtal 16pte ut

\

Klinikchefen Cochlea beslutar om att inleda
anskaffningen

\

Grupp med upphandlare och audionomer
tillsatts. Uppstartsmote

\

Behov av nytt avtal faststalls
Marknaden undersoks
Kravspec och FFU tas fram gemensamt
Annonsering
Kvalificering
Utvardering
Tilldelningsbeslut
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