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Inledning

Med ett bra foretagsklimat i din kommun blir det lattare att starta och utveckla
framgédngsrika foretag. Troskeln blir ligre for de som vill forverkliga sin foretagar-
drom. Fler invdnare kommer i arbete och skatteintikterna okar. Darfor behover det
lokala foretagsklimatet vara en prioriterad friaga for varje kommun.

I Sverige har vi valt att decentralisera stora delar av det offentliga uppdraget,
vilket medfor att kommunerna hanterar méanga fragor som ir direkt avgorande for
manniskors mojlighet att forverkliga sina drommar genom foretagande. Det handlar
om olika tillstand, tillsyn och bygglov samt tillgadngen till mark och lokaler, for att
nimna nagra.

Svenskt Naringsliv arbetar 6ver hela landet med att forbattra det lokala foretags-
klimatet. Vi traffar kommuner i dialoger om det lokala foretagsklimatet, skapar
motesplatser for foretag och beslutsfattare, arrangerar inspirationstillfillen och
sammanstiller varje &r en ranking dar 30 000 foretag limnat omdomen om sitt
lokala foretagsklimat. Kommunernas resultat presenteras pd www.foretagsklimat.se.

En del i det arbetet ar vara guider for lokalt foretagsklimat. Guiderna ar till for
politiker och chefer som vill skapa bittre forutsittningar for nojda foretagare, nya
arbetstillfillen och okade skatteintdkter i sin kommun.

Betydelsen av battre upphandlingar

Kommunens upphandlingar paverkar foretagen pd flera sitt. De kan bli leverantorer
och ha kommunen som en viktig kund. Fér manga foretag dr upphandlingarna den
framsta kontaktpunkten med deras kommun och spelar darfor en avgorande roll for
kommunens varumirke gentemot foretagen. For manga kan dessutom kommunen
vara en viktig tidig kund for att f4 ut innovativa produkter pd marknaden.

For foretagen ar det dven viktigt att se att de skattepengar som foretagen betalar
in anvinds sa effektivt som mojligt. Genom att arbeta strategiskt med upphand-
lingar kan stora effektiviseringar uppnds — som kan leda till att medborgarna kan
erbjudas hogre kvalitet, lagre skatt eller att nedskarningar inte behover goras.

Det finns med andra ord manga goda skal att lagga kraft pd bade attraktivare
och effektivare upphandlingar. Och det finns manga kommuner att inspireras av.

Vi hoppas att du later dig inspireras och funderar pa vad ert nadsta steg ar.
Forandring tar tid och kraver uthdllighet, sa det dr lika bra att sitta igdng direkt!



Vad ir offentlig

upphandling?

Stora summor och stora méjligheter

Svenska kommuner behéver vara en kravande men attraktiv kund. Kommunerna
koper for skattepengar och behover fa ut sd mycket nytta som mojligt for
skattepengarna. Det forutsitter att manga vill limna anbud, sa att vi far en bra
konkurrens.

I Sverige omsitter den offentliga sektorns utannonserade upphandlingar varje ar
drygt 800 miljarder kronor exklusive moms. Kommunerna genomfor tillsammans
13 000 upphandlingar arligen. D4 riaknas inte ens alla direktupphandlingar in.

Det handlar om allt frdn sd vardagliga varor som pennor for skolor och dgg at aldre-
boenden, till avancerade tjanster som innovativa it-lésningar i omsorgen. En genom-
snittlig kommun koper varor och tjanster for omkring en tredjedel av budgeten.
Detta innebar att vad och hur kommunen upphandlar har stor betydelse for narings-
livet, de samhallstjanster som kommunen ska ge sina medborgare och hur mycket
skatt som kommunen tar ut.

Den storsta vinsten av att arbeta strategiskt med upphandlingar ar att kommu-
nerna kan 6ka kostnadseffektiviteten. Det finns stora mojligheter for kommuner
att 6ka nyttan och spara pengar utan att det drabbar kvaliteten i verksamheten.
Kommunen kan helt enkelt leverera mer nytta for samma summa skattemedel.

Det kommer bli sarskilt viktigt i takt med att vilfardens finansiering blir en allt
storre utmaning for Sveriges kommuner.

Att arbeta ratt med upphandlingar har flera effektivitetsvinster:

¢ Nir kommunen upphandlar pa ritt sitt viljer fler foretag att limna anbud.
Nar fler 4r med okar chansen att fa basta mojliga kvalitet till basta mojliga pris.

® Genom att ldra sig stdlla ritt krav fran borjan slipper kommunen betala extra
for sddant som egentligen inte behovs. For mindre skattemedel kan kommunen
anda uppfylla behoven.

¢ Med smarta upphandlingar 6ppnar kommunen upp for den som tanker utanfor
boxen. En nytinkande l6sning kan gora att kostnaden 6ver tid sjunker eller att
nyttan for medborgarna okar.

¢ Nir organisationen dr noga med att folja upp de upphandlade avtalen kan en
kommun spara stora summor.
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Smarta upphandlingar har dven andra fordelar.

¢ Om kommunen jobbar pa ratt satt blir det lattare for sma och lokala foretag
att lamna anbud. Det bdde gynnar konkurrensen och stirker det lokala foretags-
klimatet.

¢ Om kommunen uppmuntrar innovation i sina upphandlingar ger det lyftkraft till
svenska foretag i framkant. Det starker konkurrenskraften och Sveriges framtida
tillvixt och konkurrenskraft.

Den kommun som lyckas med sitt upphandlingsarbete skapar dirmed stor nytta
for bade medborgarna, kommunen, det lokala naringslivet och i slutindan hela

samhallet.
Vad skulle ni kunna géra fér pengarna? Rékna sjalv:
Kommuner upphandlar for mellan 20 och 30 procent Hur mycket ar 10 procent
av sin budget. Manga upphandlingsexperter menar av upphandlingsvolymen
att kommuner kan spara mellan 5 och 15 procent i din kommun?

genom att upphandla battre.




Lagen om offentlig upphandling

Offentlig upphandling regleras i flera lagar, men i denna guide namner vi for

enkelhetens skull bara Lagen om offentlig upphandling (LOU).

Regelverket ar omfattande, men mojligt att hantera. Lagstiftningen hindrar inte

att det gors goda affarer dar kommunen fir varor och tjanster av god kvalitet till

ratt pris. De storsta hindren ligger i att manga kommuner inte upprittat en effektiv

upphandlingsorganisation och att ménga i organisationen saknar tillracklig forsta-

else for affiaren.

Det finns fem grundldggande principer som styr upphandling. Har man koll pa

dessa, har man ganska bra koll pd LOU. Dessa ar:

1.

Ickediskriminering innebar ett forbud mot att diskriminera leverantorer utifran
exempelvis ursprungsland. Anbudssokande och anbudsgivare fran andra orter
ska behandlas pd samma sitt som foretag fran den egna kommunen.

. Likabehandling innebir att alla leverantorer ska ges samma forutsittningar.

Till exempel maste alla leverantorer fa tillgdng till samma information och
upphandlaren fir inte acceptera ett anbud som limnats in for sent, eftersom
samma regler och tidsfrister ska gilla alla.

. Proportionalitet innebdar att kraven och villkoren i upphandlingen ska sta i rimlig

proportion till det som upphandlas och ha en koppling till varan eller tjansten.

. Oppenhet innebir att uppgifter som giller upphandlingen inte far hemlighallas,

att upphandlingen ska annonseras offentligt och att de som lagt anbud ska infor-
meras om resultatet.

. Omsesidighet innebar att intyg och certifikat som har utfirdats i ett

EU-land aven ska galla i 6vriga lander.

Gynna lokala féretag

Kan en kommun gynna lokala leverantorer i sina upphandlingar? Tanken kan vara
frestande féor manga. Men lagen ar tydlig. Alla aktérer ska behandlas lika.

Det ar bra att lagen ser ut sd. Samhallet vinner pa en fungerande konkurrens.

For foretag i en kommun skulle det vara lockande om de hade fordelar i lokala upp-

handlingar och det kan vara frestande for en kommun att genom kreativa I6sningar

forsoka runda lagen. Men om alla kommuner skulle premiera lokala foretag skulle

konsekvenserna bli allvarliga:

o Konkurrensen skulle kraftigt minska.

o Kommunen skulle darmed géra samre affarer — mer skattepengar for mindre nytta.

e Framgangsrika foretag skulle fa svart att vaxa, genom att grannkommuner inte
langre ar en lika tillganglig marknad.

| slutdndan skulle bade valstandet och valfarden drabbas negativt. Man kan inte gynna
en lokal leverantor. Men man kan gynna de lokala leverantérernas méjlighet att delta!

Att gynna magjligheten att delta kan till och med 6ka konkurrensen och leda till battre
affarer for skattebetalarnas pengar. | kapitlet "Fler anbudsgivare och ndjdare foretag”
gar vi igenom praktiska forbattringar och kommunexempel pa hur man kan géra det
lattare for lokala foretag att vara med i upphandlingarna.



Syftet med LOU

Offentlig upphandling ar en lagreglerad inkdpsprocess som ska se till att offentliga in-
kop 6ppnas for konkurrens och att offentliga medel anvands sa effektivt som mojligt.
Lagstiftningen ska

e skydda leverantdrerna mot de upphandlande myndigheternas godtycke

e forhindra korruption

e sikerstalla att skattepengar anvands pa basta satt, det vill siga "den goda affaren”.

Upphandlingsprocessen Ett misstag som
En vilfungerande upphandlingsprocess beskrivs ofta i sju steg ur den upphandlande manga kommuner
organisationens perspektiv, som i modellen nedan. gor ar att de inte

investerar tillréckligt
med tid i de forsta
stegen

1. Uppfoljning. Dra lirdom av hur verksamheten och avtalet fungerat, om varan
eller tjansten tidigare upphandlats.

2. Behovsanalys. Analysera vad verksamheten verkligen behover och ta bort andra
krav. Beskriv vilken funktion ni behover, inte hur det ska goras.

3. Marknadsdialog. Lir mer om de produkter som finns pd marknaden, si att ni
mojliggor att fa de mest prisvarda produkterna. Undersok om det finns férut-
sattningar att dela upp upphandlingen i mindre delar. Skicka giarna ut underlag
pa remiss till potentiella anbudsgivare for att fa in synpunkter som kan forbattra
underlaget innan ni faststiller upphandlingsdokumenten.

4. Annonsering. Sprid upphandlingen brett. Anvind etablerade portaler, men girna
ocksa er hemsida, ert nyhetsbrev och liknande.

5. Tilldelning. Fatta tilldelningsbeslut om det mest fordelaktiga anbudet och teckna
avtal med anbudsgivaren.

6. Aterkoppling. Ring upp alla anbudsgivare och beritta om utfallet. Det ir viktigt
for att bygga en fortsatt god relation. Dialogen kan dven minska risken for over-
provningar.

~N

. Uppfoljning. Folj systematiskt upp avtalet under hela avtalstiden. Detta for att
sakerstilla att stallda krav uppfylls och att fakturor motsvarar det avtalade,
samt se over behov av l16pande justeringar.

Ett misstag som méanga kommuner gor ar att de inte investerar tillrickligt med tid i
de forsta stegen. En lyckad upphandlingsprocess ar framtung, det vill siga har stort
fokus pa behovsanalys och marknadsdialog. Den organisation som investerar tid

i forberedelsefasen kommer kunna himta hem vinsten

under hela avtalsperioden.

Uppfdljning

Aterkoppling

Behovsanalys

Upphandlingsprocessen

Tilldelning

Marknadsdialog

Annonsering




Fler anbudsgivare

och nojdare
foretag

Nair anbudstiden dr slut 4r det vanligast att det bara har kommit in tvd anbud.
Det blir dven allt vanligare att kommuner star med ett enda anbud nir anbudstiden
16per ut. Det ir ett av de storsta problemen for kommuner som upphandlar. Nar
fa foretag lagger anbud brukar det innebidra att kostnaderna blir hogre 4n nar det
ar hard konkurrens om att fa leverera till kommunen. Det finns mycket att vinna i
bdde pengar och kvalitet pa att fd fler anbudsgivare i den offentliga upphandlingen.
Och det finns mycket som kommuner kan gora for att fa fler anbudsgivare. Flera
atgdrder har vi redan varit inne pa: formulera funktionskrav s3 att fler foretag kan
limna anbud och rensa upphandlingsdokumenten fran ovidkommande krav.
Dock finns det mer att gora. Ett sitt att forbattra det lokala foretagsklimatet och
pa samma gdng oka antalet anbud ar att arbeta sarskilt gentemot foretagen som
finns i er kommun.

Vad séager foretagen?

Hosten 2020 genomforde Svenskt Naringsliv en undersékning om hur foretagen ser
pa kommunens upphandlingar. 3 694 medlemsforetag svarade.

P4 frigan "Har ni ndgon gang funderat pa att limna anbud i en offentlig
upphandling, men darefter avstdtt fran att gora det?” svarade hela 48 procent av
foretagen ”Ja”. Fran svaren pa de efterfoljande fragorna kan vi fa en okad forstaelse
for foretagens generella instdllning till att limna anbud.

De foretag som avstdtt fran att limna anbud fick svara pa vilka de frimsta anled-
ningarna var. Dir kunde de vilja flera alternativ, vilket framgar i diagrammet bredvid.

Det vanligaste skilet som angavs var att administrationen var for omfattande,
tillsammans med att upphandlingen hade for stort fokus pa ldga priser. Det ar tva
synpunkter som ofta framkommer nir Svenskt Naringsliv pratar om upphandlingar
med medlemsforetagen.

Administrationen upplevs ofta som omfattande i onddan. Det kan handla om att
det anvinds standardiserade anbudsformular med fragor som inte ar relevanta, att
det kridvs ett stort antal dokument och referenser for att ens fa skicka in anbudet
eller att upphandlingsdokumenten ar sd otydliga att det kravs mycket foljdfragor
for att fa klarhet om uppdragets innehall. Tiden, och darmed kostnaden i arbetstid,
som gar 4t till att limna ett anbud blir helt enkelt for omfattande i forhallande till
chansen att vinna upphandlingen och den forviantade lonsamheten i uppdraget.

Ett for stort fokus pd ldga priser dr ocksa ett frekvent dterkommande svar. Det
ekonomiskt mest fordelaktiga anbudet ska givetvis vinna. Men foretag upplever ofta



Vilka var de framsta anledningarna till att ni inte IAmnade ndgot anbud?

Administrationen var fér omfattande

Upphandlingen hade fér stort fokus pa laga priser

Vibeddmde att chansen att vinna upphandlingen var alltfor liten
Kravspecifikationerna var for hoga

Misstankar om att anbudsutvarderingen inte kommer utféras korrekt
Vibehovde prioritera vara andra kunder

Daéliga erfarenheter av den upphandlande parten

Upphandlingen var for stor

Anbudstiden var for kort

Svenskt Naringslivs foretagarpanel, tredje kvartalet 2020.
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Vad skulle fa er att bérja Idmna anbud eller 6ka antalet anbud i offentliga upphandlingar?

Att upphandlingarna fokuserar mer pa kvalitet

Mer relevanta kravspecifikationer

Inget, den offentliga marknaden &r inte intressant for oss

Lattare att fa reda pa vilka offentliga upphandlingar som kan passa vart féretag
Storre transparens kring hur anbuden utvarderas

Mindre storlek pa upphandlingarna

Farre krav pa intyg och refererenser

Langre anbudstider

Svenskt Naringslivs foretagarpanel, tredje kvartalet 2020.

att kvaliteten hamnar i skymundan bakom ren prispress. Aspekter som livscykel-
kostnad, hallbarhet, servicegrad och liknande tappas bort. Foretag som menar sig
kunna erbjuda en betydligt battre produkt till en aningen hogre kostnad upplever

80 %

5%

10 %

15%

20 %

ofta att de inte har mojlighet att bli leverantor, trots att de kan erbjuda ett alternativ

som ger storre nytta per krona. Det blir ocksa innovationshammande.
Vissa orsaker har angivits av betydligt firre foretag, exempelvis upphandlingens

storlek eller anbudstiden. Men dven om andelen 4r ligre handlar det i slutindan om

ett stort antal foretag. Och dven om det inte ar kommunens viktigaste utvecklings-

omrdde bor man agera nir man kan.

Foretagens svar ger tillsammans en schematisk bild som inte ger ndgon svartvit

sanning. I vissa upphandlingar kan det vara motiverat att ha ett strikt kostnadspres-

sande perspektiv, eller genomfora en stor upphandling. Att ett foretag avstar fran
att limna anbud pa grund av for hoga krav kan bero pa att kraven dr omotiverat
hogt stallda, men det kan ocksd bero pa att foretaget helt enkelt inte 4r en lamplig

leverantor i det enskilda fallet.

Detsamma giller den efterfoljande fragan i undersdkningen. Se diagrammet ovan.

Med hjalp av tidig dialog med marknaden har kommunen goda mojligheter att
stilla mer relevanta krav som bade ger medborgarna storre nytta per skattekrona
och nojdare foretag. Det finns bra kommuner att ta efter!

25%

30%

35%

40 %
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Tillfrdgad om

synpunkter

Rensade
funktionskrav

Omfattande
detaljkrav

Ar man
stor nog?

Dialog och
uppfoljning

Det I6per
bara pa

Kommunen
ringer upp

Ingenting

Upphandlingsprocessen ur ett féretags perspektiv

Den som vill arbeta med att gora det mer attraktivt for fler foretag — savil lokala
som smd och medelstora — att delta i upphandlingar, behover dven fundera igenom
hur upphandlingsprocessen ser ut ur ett foretags perspektiv. Genom att identifiera
ndr de kommer i kontakt med upphandlingen, och vilka delar som paverkar deras
val och mojlighet att lamna anbud eller inte, skapas alla mojligheter att bit for bit
gora det mer attraktivt att limna anbud.

Naégra fragor som behover stillas ar:
e Hur vil har ni tinkt igenom vad ni vill uppnd med upphandlingen?
e Hur har ni haft dialog for att finga in branschkunskap och uppticka
problem med underlaget?
e Hur far foretagen veta vilka upphandlingar som ar pa gang?
e Vet foretagen hur offentliga upphandlingar gér till och hur man ligger anbud?
e Ar det litt att forstd vad upphandlingen innebir och vilka krav som stills?
® Gar det snabbt att avgoéra om upphandlingen ar relevant att forbereda ett anbud pa?
o Ar kraven formulerade si att olika losningar kan anvindas for att uppna malet?
e Ar upphandlingens omfattning sidan att iven mindre féretag kan delta?
e Utvirderas anbuden med hjilp av relevanta parametrar?
e Kan anbud limnas utan onddig byrakrati?
¢ Pratar ni med de som inte vann, sa att en god relation uppratthalls
infor nasta upphandling?
e Samlar ni in feedback fran de foretag som inte limnade anbud?
e Foljer ni upp avtalet under avtalsperioden?

Foretagsriktad

information
Upphandlings-

databaser

Upphandlings-

Marknadsdialog skola

Veta hur det
fungerar

Upptacka
Kommunen upphandling
utformar sjalv

Fa l3ra sig sjalv

Ar det
relevant?

Klarar man

Klarsprak Forsta
kraven? dokumenten

Facksprak

{ En sida
20 sidor

Uppdelade

upphandlingar Forenklat

Hur omfattande
ar anbudet?

Hur utvarderas

e anbudet?

{ Pris och kvalitet
" Bara pris
upphandlingar

Komplett

Jal

Hur funkar
avtalsperioden?

Ska jag lagga

J_ Ja!

Nej! Nej

I_|

anbud?

Kommunen
ringer upp

Vad hander sen? Vad hander sen?

Ingenting



Atgérder for attraktivare upphandlingar

Satt mal

En bra borjan dr att politiken sdtter mal kring upphandlingarnas attraktivitet och
foljer upp den. Det kan exempelvis handla om det genomsnittliga antalet anbud per
upphandling och anbudslamnarnas nojdhet vid enkatuppfoljningar.

Genomfdr marknadsdialog

I en framgangsrik upphandlingsprocess dgnas mycket tid at att analysera vad
kommunen har for faktiska behov och hur marknaden ser ut. Den tid som inves-
teras i att analysera behoven, fora dialog med marknaden och formulera kraven ratt
kommer vara vird investeringen flera gdnger om under avtalstiden.

Marknadsdialog ar viktigt for att fi veta hur marknaden ser ut, om det har
kommit nya produkter, vilka krav som kan driva upp priset i onédan och vilka
kvalitetskrav som ar de mest pricksikra. Upphandlingarna blir bittre nir man har
marknadsdialog innan man spikar krav och utvirderingsmodell.

Det har tidigare uppfattats som att den upphandlande kommunen inte far fora
dialog med marknaden infor en upphandling. Det 4r inte sant. Det ar tillatet och
onskvirt att intervjua leverantorer om hur de ser pd marknaden, vilka krav som
ska stillas respektive inte stillas och dylikt. Dialogen kan ske i bade stora och sma
format, dven om vi rekommenderar enskilda moten, som oftast ger mer information.
Det strider sdledes inte mot likabehandlingsprincipen att prata med leverantorerna
innan annonsering.

Men marknadsdialogen méste anpassas till de foretag man ska ha dialog med.
Om man till exempel ska upphandla bdde byggnation och drift av ett dldrebo-
ende kan det funka bra med RFI:er (requests for information), dir man skickar ut
frdgeformular. Eller sa kan man skicka ut utkast pa upphandlingsunderlag pa remiss
till de koncerner som kan vilja [imna anbud. Det kan ocksd fungera om man ska
upphandla avancerade it-tjanster och det bara finns ett fital leverantorer med kapa-
citet att genomfora uppdraget.

For mindre foretag och mindre upphandlingar dr det helt annorlunda. En smafo-
retagare har inte tid att lasa igenom och kommentera ett 40-sidigt dokument som
bara ar en remiss — de hinner ju knappt ens ldasa igenom riktiga upphandlingar.

Vill man {4 bra inspel infor till exempel en upphandling av vinterviaghdllning eller
markarbeten kanske man istillet ska bjuda in till frukostmote, dela ut utkast runt
borden och kora rundabordssamtal med foretagarna dar de far reagera pa vad

som dr tvetydligt, vad som kan kosta extra, vad som skulle kunna goras annorlunda
et cetera.

Om foretagen lagger tid pa detta ar det viktigt att lyssna pd den respons man fir och
ta hidnsyn till deras synpunkter. Gor man inte det kommer foretagen trottna pa att dela
med sig av information och erfarenheter vilket kan skada de langsiktiga relationerna.

Efter annonsering far dialogen endast ske genom fragor och svar i annonsdatabasen.

Effekter av marknadsdialog

e Nifar kunskap om vad som finns pa marknaden.

¢ Nifragar inte efter I6sningar som ar inaktuella.

¢ Nikan andra eller ta bort kravformuleringar som ger en sémre affar for kommunen.
¢ Nikan begrénsa antalet fragor under annonseringstiden.

e Leverantdrerna kanner att kommunen &r intresserad av deras asikter och kunskap.
e Det 6kar mojligheten att fa in fler anbud.

e Det minskar antalet 6verprévningar.

13
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Informera om kommande upphandlingar
Informera mera! For att f4 in manga anbud maste foretagen veta om att upphand-
lingarna ar pa ging.

Sjalvklart ska upphandlingarna publiceras i upphandlingsdatabaser, men manga
foretag bevakar dem inte. Darfér kan man till exempel publicera det kommande
arets alla upphandlingar pa hemsidan, beritta om kommande upphandlingar pd
foretagsfrukostar, lista den narmaste tidens upphandlingar i niringslivsenhetens
nyhetsbrev och liknande.

Sarskilt stor nytta kan man fa av att ordna branschspecifika upphandlingstraffar,
eller ha offentlig upphandling i allminhet och aktuella upphandlingar i synnerhet
som tema vid kommunens branschdialoger eller i moten med branschféreningar.

Genomfor upphandlingsskola

For ndgon som ar expert pa att bygga hus, odla potatis eller underhélla parker kan
upphandlingsjuridik vara knepigt. Troskeln till att ge sig in i sin forsta upphand-
ling ar hog. Darfor dr det bra att hjdlpa foretagen forstd hur upphandlingar fung-
erar. Kanske genom att ordna anbudskurs for intresserade foretag eller till och
med erbjuda fordjupad hjilp att lamna ett anbud till ett foretag som vill delta i en
upphandling for forsta gdngen? Uppmuntra foretagen att limna anbud!

Klarspraka underlagen

Genom att se 6ver spraket i upphandlingsdokumenten kan man sinka troskeln till
att lamna anbud. Upphandlingsdokumenten maste alltid vara korrekta, men det
innebar inte att man maste anvinda ett juridiskt eller byrakratiskt sprak. Den som
laser dokumenten behover saklart forstd vad som menas.

Darfor behover upphandlingsdokument, pad samma sitt som annan myndig-
hetskommunikation, vara skrivna med sa kallat klarsprak, det vill saga enkelt och
begripligt. Chansen att foretagare laser igenom upphandlingsdokumenten och
limnar anbud 6kar saklart om dokumenten ar lattbegripliga.

Latt att utlasa forutsattningarna pa forsta sidan
Upphandlingsdokumenten ar ofta omfattande och behover ofta vara det. Men den
foretagare som mellan fakturering, skatteredovisning och att himta barnen pa
forskolan gar igenom olika upphandlingar vill snabbt kunna avgora vilka det ar virt
att fordjupa sig i.

Genom att pd forsta sidan beskriva uppdraget, krav och utvirderingskriterier
kortfattat och lattbegripligt kan en foretagare litt se vilka upphandlingar det dr vart
att satta sig in i, och eventuellt limna anbud p4, nir alla andra mésten 4r avklarade.

Stéll funktionskrav

Ofta beskriver upphandlande kommuner hur en vara eller tjanst ska vara utformad,
men det finns mycket att vinna p3 att istallet beskriva det resultat man vill uppna -
det vill siga beskriva vad istillet for hur. For den kommun som upphandlar

genom att stalla specifika krav ar risken stor att man léser in sig i gamla och

dyra losningar.

Det kan tyckas ha liten betydelse, men faktum ar att skillnaden kan ha stor
inverkan pa priset. Om kommunen i en mobelupphandling specificerar mdtten i ett
bestamt antal centimeter exkluderas tillverkare som haller samma kvalitet till ett
lagre pris, men dir skrivbordet eller soffan ar tva centimeter bredare eller smalare.
Detsamma giller nir kommunen upphandlar it-l6sningar, HVB-hem eller gatu-
skotsel. Kommunen kan f3 betala tiotals procent mer for samma funktion pa grund
av att man specificerar detaljer istallet for att beskriva funktionen. Det ar skatte-



medel som hade kunnat anviandas annorlunda.

Om kommunen istallet formulerar behovet kan naringslivet leverera nya innova-
tiva losningar, alternativt befintliga 16sningar pa ett nytt sitt eller billigare. Genom
att uppmuntra naringslivet att ta fram losningar pa problem sa gynnas naringslivet
i stort, bdde lokalt och nationellt. Vi pratar om att stilla funktionskrav i upphand-
lingar istallet for specifika krav, det vill saga gora funktionsupphandlingar.

Kraven som stills ska vara bade lampliga och nodvandiga for att uppna syftet
med inkopet. Det kan lata sjdlvklart, men i en stor andel av kommunernas upphand-
lingar finns krav som inte ar nodvandiga. Det leder till simre konkurrens och
ddrmed hogre priser. Exempel pa oproportionerliga krav ar:

e att leverantoren ska ha erfarenhet frin tre tidigare motsvarande uppdrag

¢ att referenter ska vara tillgangliga viss tid, exempelvis tva specifika dagar och da
mellan vissa klockslag

e att leverantoren ska ta emot en langtidsarbetslos utan garantier om bestillningar
fran tecknat ramavtal

¢ att bankgaranti ska lamnas tillsammans med anbudet

e att kriava hogskoleutbildning for att f& vara projektledare for ett bastubygge

e att leverantoren ska sta for alla risker, exempelvis vid brand i kok, utan att kdnna
till ndgot om byggnadens konstruktion eller utrustning.

Rensa alltid upphandlingsdokumenten fran onodiga ska-krav. Kraven kostar bara

onodiga pengar och utesluter ofta de mindre och lokala foretagen.

Dela upp upphandlingarna

Sverige dr ett smaforetagarland. 96 procent har farre an 10 anstillda och hela
99,9 procent av alla foretag har firre 4n 250 anstillda. Detta ar viktigt att ha i
atanke ndr upphandlingen forbereds.

Ett sitt att uppmuntra mindre och lokala foretag att limna anbud 4r att dela upp
upphandlingen i mindre delar. Istillet for att upphandla hela kommunens gatuskotsel
eller hela kommunkoncernens maleribehov i ett samlat avtalsomrade kan det exem-
pelvis delas upp pé ett avtal for varje kommundel. P4 sa sitt kan konkurrensen oka.

Anvand bade pris och kvalitet

En av de vanligaste synpunkterna pa offentliga upphandlingar ar att de ensidigt
fokuserar pa lagsta pris, med sma mojligheter for foretag att erbjuda en 16sning som
héller betydligt hogre kvalitet eller har andra mervirden till ett aningen hogre pris.
Det kan till exempel handla om att vid asfaltering erbjuda ny teknik som minskar
partiklar eller buller, eller leder till 6kad livslingd och diarmed ldgre livscykel-
kostnad. Infor en upphandling bor kommunen ta stillning till hur pris och kvalitet
bast balanseras, i krav och utvarderingskriterier, for att fa den mest fordelaktiga
affaren for skattebetalarna.

Tillat forenklade anbud

I mdnga upphandlingar forviantas anbudsgivaren skicka in bade anbudsformular
och arsredovisning, referenser och kanske dven bankgarantier, tillstind och annat
redan nar anbudet limnas in. Det ar mycket pappersarbete och ménga timmars
jobb for att fa fram alla dokument som kravs for att fa skicka in anbudet — aven om
det senare visar sig att det fanns flera konkurrenter med bittre anbud och att alla
papper man skickade in inte ens behovde lisas.

Allt oftare anvinds istallet en egenforsakran. Det innebar att foretaget skriver
under en forsikran om att de lever upp till kraven och att de pa forfrdgan kan
bevisa det. Det innebar att sjdlva anbudet bara behover innehalla prisuppgifter och
liknande tillsammans med och sjilva egenforsikran.
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Allt annat pappersarbete behover bara foretaget med det basta anbudet ta fram
innan kontraktet skrivs under. Det sparar vildigt mycket tid for foretagen och gor
att foretag kan uppleva att det ar virt att [imna anbud i fler upphandlingar dn
tidigare — ndgot som stiarker konkurrensen och ger battre affarer.

Tank pa anbudstiden
Mainga foretagare vittnar om att det dr svart att hinna lamna anbud, framfor allt i
samband med jul och semester. Ge girna mer tid om det 4r mojligt.

Fo6lj upp med féretagen som inte lamnade anbud

Ring upp foretag som forvintades komma med anbud och fraga varfor de avstod.
Det finns mycket att lara till nasta upphandling och det visar pa ett intresse och en
lyhordhet som forhoppningsvis gor dem mer intresserade till ndsta gang.

Fo6lj upp med forlorande anbudsgivare

Kommunen bor strdva efter en bra relation med marknaden. Dels for att det starker
foretagens bild av kommunen, dels for att det minskar riskerna for 6verprovning.
Upphandlaren bor alltid ringa upp forlorande leverantorer efter tilldelningsbeslut
och beritta varfor dessa inte fick kontraktet.

For minga leverantorer dr anbudsskrivandet ett helg- eller kvillsarbete. Genom
ett telefonsamtal visar upphandlaren respekt for det arbete som anda laggs ner av
leverantoren.

Alla leverantorer har inte ldnga universitetsutbildningar bakom sig och kan ha
svart att tolka utviarderingsmodellen och upphandlingsdokumentens alla specifika-
tioner. Genom att fa en muntlig feedback kan leverantoren ocksa lara sig ndgot och
komma tillbaka nista gang.

Fo6lj upp med leverantoren under avtalstiden

Den som upphandlar behover ha en aktiv och effektiv uppfoljning. Det ar skatte-
pengar man forvaltar och det forpliktigar. I madnga kommuner ar avtalsuppfolj-
ningen tyvarr liten eller till och med obefintlig. Bristande fakturauppfoljning
innebir en risk att kommunen betalar for annat dn det 6verenskomna. Bristande
kvalitetsuppfoljning innebar en risk att kommunen inte fir den 6verenskomna varan
eller tjansten, trots att man betalar for den.

Bristande avtalsuppfoljning riskerar ocksa leda till att det skapas en oserios
marknad. Kommunerna stiller massor av krav, men om leverantoren vet att ingen
avtalsuppfoljning sker skapar det incitament att limna anbud genom loften som inte
kommer hillas.

Allt detta skapar med ritta stor frustration hos seriosa aktorer, som forlorar
affarer till oseriosa aktorer. Seriosa aktorer vill bli uppfoljda och vill ha en kontinu-
erlig dialog med sin motpart i avtalet. Mdnga foretag dr stolta 6ver vad de produ-
cerar och vill giarna fa feedback.

Mat upplevelsen

Det finns stora vinningar i att arbeta datadrivet for att f& kunskap om hur verksam-
heten upplevs och var utvecklingsinsatser behovs som mest. Genom att undersoka
foretagens upplevelser och komplettera med information frin verksamhetssystem
kan man bade prioritera ritt forbattringsinsatser och forhoppningsvis snart nog se
mitbara resultat!
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Checklista: Fler anbudsgivare
och ndjdare foretag

Satt mal fér upphandlingarnas
attraktivitet. Ett tydligt mal och upp-
foljning gor det lattare att halla fokus.

Analysera era behov. Tank bortom hur
varan eller tjansten ser ut idag och analy-
sera istallet vad kommunen behéver.

Ha marknadsdialog infér kravstallandet.
Studera vilka produkter som finns pa
marknaden och for dialog med potentiella
leverantorer.

Informera om kommande upphandlingar.
Lagg upp upphandlingsplanen pa hem-
sidan och informera om kommande arets
upphandlingar genom nyhetsbreyv,
hemsida och annat.

Genomfér upphandlingsskola. Bjud in
foretagen till upphandlingsskola i hur man
blir leverantor till kommunen och beratta
om det kommande arets upphandlingar.

Forenkla spraket. Tank pa spraket i
upphandlingsdokumenten. Skriv enkelt
och begripligt — klarsprak.

Viktigaste informationen férst. Samla
all information féretaget behéver for att
veta om upphandlingen ar relevant eller
ej redan pa forsta sidan, for att varna
deras tid och intresse.

Stall funktionskrav. Ta steget fran
specifikationsupphandling till funktions-
upphandling!

Rensa bland kraven. Inkludera bara krav
som ar nodvandiga for att uppna syftet
med inkdpet. Andra krav stanger ute
anbudsgivare och 6kar kostnaderna.

Dela upp i mindre delar. Prova alltid
om en upphandling kan delas upp i
mindre delar.

Anvand genomtéankta utvarderings-
kriterier. Tank alltid igenom hur pris
och kvalitet ska vagas in och viktas nar
anbuden ska utvarderas, utifran den
specifika upphandlingen.

Begransa dokumenthanteringen.
Begar bara in alla handlingar fran den
vinnande leverantoéren.

Ge tillrdcklig tid att amna anbud.

Ge garna mer tid an den lagstadgade om
det ar majligt, framfoér allt i samband med
jul och semester.

Kontakta de som inte lamnade anbud.
Ring upp féretag som férvantades komma
med anbud och fraga varfér de avstod.

Aterkoppla till anbudsgivarna. Ring upp
de forlorande anbudsgivarna och forklara
varfor de inte vann upphandlingen.

Fo6lj upp med leverantéren. Folj upp

att kommunen far det som avtalats.

Det visar hela marknaden att kommunen
ar trovardig.

Mat upplevelsen. Folj systematiskt

upp vad de som lamnade anbud eller
visade intresse for upphandlingen hade
for upplevelse och anvand det underlaget
i utvecklingsarbetet.
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Nojdhetsmatning som
drivkraft for utveckling

Sedan den stora NKI-undersékningen av kommuners myndighetsutévning

startades 2006 har féretagens betyg pa kommunernas myndighetsutévning

stadigt forbattrats. Undersdkningens skapare, Stefan Frid, har varit med hela

vagen och nu ar siktet installt pa att géra samma resa med upphandlingar.

Sedan organisationen Stockholm Business Alliance
(SBA) bildades 2006 har den genomfort sin néjd
kund-undersokning (NKI) av kommunernas myndig-
hetsirenden. Numera anvinds den av en majoritet av
Sveriges kommuner genom ett samarbete med Sveriges
Kommuner och Regioner (SKR).

— Det man styrs pd ar det som blir viktigt. Darfor
behovs bdde mal som skapar drivkraft for utveckling
och malindikatorer som leder verksamheten ritt.
NKI-undersokningen har tjanat bida dessa syften val,
sager Stefan Frid, som ar ansvarig for foretagsklimat
pa Stockholm Business Alliance.

Sedan 2019 ingir dven upphandlingar i undersok-
ningen.

— Malet med no6jd upphandlingsindex (NUI) har
varit att skapa ett kunddrivet forbattringsverktyg for
upphandling likt NKI-undersokningen har varit inom
myndighetsutovning. Glidjande ar att vi redan kan
se nojdare anbudsgivare frin de kommuner som kom
igdng tidigt, siger Stefan Frid.

Lagt hdngande frukter kan ge snabba resultat

Sedan matningen inleddes har Stefan Frid sett nagra
tydliga trender.

— Kommunerna far relativt ldga betyg for sin
kunskap om leverantérsmarknaden samt formdga att
uppné den goda affiren for bdda parter. Nar man
borjar med tidig dialog gdr man nastan direkt fran ett
lagt betyg till ett hogt betyg.

”Nar man borjar med tidig dialog
gar man nastan direkt fran ett
lagt betyg till ett hogt betyg.”

Han konstaterar att genom en tidig dialog kan
kommunen fa virdefull information om leverantors-
marknaden och vilka ska-krav som ar relevanta. Med
hjilp av det kan kommunen utforma upphandlingen
for att bejaka innovation och teknisk utveckling och
genom det l6sa kommunens behov pd basta satt.

— Man behover inte ha tidig dialog i varje upphand-
ling. Det blir 6vermiktigt for bide kommunen och
foretagen. Men att erbjuda det mer frekvent ar en inves-
tering som betalar igen sig snabbt, siager Stefan Frid.



Ju fler medarbetare som
involveras i det I6pande for-
battringsarbetet, desto fler

kanner ett engagemang och
drivkraft att vilja forbattra.

Stefan Frid

Verktyg for en larande organisation

For Stefan Frid handlar det om att skapa drivkraft for
utveckling och stiandigt lirande.

— NUI-undersékningen ar en del i detta arbete och
understodjer ett kunddrivet forbittringsarbete genom
att tydliggora styrkor, svagheter och vad som behover
prioriteras i forbattringsarbetet.

Arsrapporten ir en bra utgdngspunkt for verksam-
hetsplanering, dir man tillsammans kommer fram
till utvecklingsinsatser. Stefan Frid pekar pa tre
viktiga kugghjul som beh6vs niar man tar fram en
handlingsplan:

Betyg Vilka dr vara svagheter?

Effekt Vilka kvalitetsfaktorer och delfragor
paverkar nojdheten mest?

Volym Var finns de stora volymerna, dar vdra insatser
darmed gor storst nytta?

— Nar arsrapporten med resultatet fran undersok-
ningen kommer dr den inte bara for chefen, utan for
hela inkopsorganisationen. Ju fler medarbetare som
involveras i det l6pande forbattringsarbetet, desto fler
kdnner engagemang och en drivkraft att vilja forbdttra,
sager Stefan Frid.

EXEMPEL 19

N&jd upphandlings-index

Upphandling ar en kategori inom SBA:s och SKR:s
foretagsklimatsundersokning. Antalet kommuner
som valt att dven inkludera upphandling har ¢kat fran
13 kommuner i en pilotstudie 2019, till 92 kommuner
2022.

NUI-undersékningen baseras pa kommunens annon-
serade upphandlingar.

Anbudsgivare far betygssatta totalupplevelsen av
upphandlingen samt sex kvalitetsfaktorer med under-
liggande delfragor. Enkaten innehaller ocksa ett antal
bakgrundsfragor samt tre 6ppna fragor dar respon-
denten kan ge ris, ros och forslag pa forbattringar.
Arendet forses ocksa med standardiserade register-
data for att starka analysen.

Foretag som visat intresse for ett anbudsomrade men
valt att ej Iamna anbud far svara pa en kompletteran-
de enkat till NUI-undersokningen. Syftet &r att ta reda
pa orsaken till att man valt att ej I1amna anbud.

Alla enkatsvar samlas i en gemensam portal dar kom-
munerna Iépande kan folja och analysera sitt resultat
samt jamféra med andra kommuner.
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Forenklingar och dialog ska
lyfta Dalarnas naringsliv

| Dalarna arbetar sju kommuner gemensamt for att upphandlingarna ska bidra till

den regionala tillvaxten. Det gors genom battre dialog och minskad byrakrati.

FalunBorlange-
regionen

Dalarna
198 382 invanare

Q

Upphandlingscenter Falun Borlange-
regionen ar ett samarbete mellan
dalakommunerna Falun, Borlénge,
Avesta, Ludvika, Gagnef, Sater och
Hedemora.

Kommunerna har stallt sig bakom en gemensam
upphandlingspolicy dir dialog och konkurrens spelar
en stor roll. Det ska foras en tidig dialog med mark-
naden for att framja goda affarer och goda relationer.
Genom planering av upphandling och inkop ska
hansyn tas till mindre foretags behov. Det ska genom-
syra hur upphandlingarna laggs upp, hur underlagen
utformas, hur dialogen infor upphandlingarna ser ut
och hur man informerar om upphandlingarna.

— Den politiska viljan ar tydlig. Vi ska bade spara
pengar at vara samverkande kommuner och hjilpa till
att driva tillvixt i regionen, dir dialog ar en kdarnfraga.
Det far bra genomslag i vart operativa arbete, siager
Anders Karlin, chef for Upphandlingscenter.

Upphandlingscenter har borjat arbeta med en
tvaarig upphandlingsplan for att kunna blicka langre
fram 4n bara det kommande aret. Det ger leveran-
torer dnnu battre forvarning och de kan planera tidiga
dialoger i god tid.

— Sedan kommer vi 6verens med naringslivsenheterna
i respektive kommun om i vilka upphandlingar man
ska ha tidig dialog. Naringslivsenheterna har bra
kiannedom om vilka potentiella anbudsgivare man ska
bjuda in till dialogerna, siger Anders Karlin.

— Vi har bland annat fragat vilka krav som ar kost-
nadsdrivande och vilka krav som utestanger de sma
och medelstora foretagen. Upphandlingar delas ocksa
upp i tillrackligt sma delar for att lokala anbudsgivare
ska kunna lamna anbud.

Ett annat omfattande arbete har varit att forsoka
forenkla i upphandlingsdokumenten och att anvinda
ett sprak som ar lattbegripligt for leverantorerna.
Malet ar att det ska vara enklare for foretagen att
lamna anbud.

— Tonaliteten ar viktig. Texten far inte vara allt for
juridisk utan ska vara mer personlig. Foretagen ska
kdnna sig valkomna och vil till mods i sin kommuni-
kation med oss pa Upphandlingscenter, siger Anders
Karlin.

En annan forbattring for att underlétta for foretagen
har varit att inte begira in for manga handlingar i
anbudsskedet. Det dr normalt endast den som vinner
upphandlingen som behover skicka in alla intyg, refe-
renser och annat infor avtalstecknandet.

Anders Karlin ser tydliga resultat av den politiska
viljan.

— Vi har skalat upp dialogen med foretagen rejilt.
Fran 2021 till 2022 okade vi antalet tidiga dialoger och
informationstraffar fran 118 till 182 i de sju kommu-
nerna och har blivit mer synliga for foretagen pa bland
annat Linkedin. Vi har fitt in fler anbud och okat
andelen foretag fran de samverkande kommunerna som
lyckas vinna upphandlingar i konkurrens med andra.
Men det ldngsiktiga arbetet fortsitter!



Politisk styrning for attraktivare upphandlingar

Utdrag ur kommunernas gemensamma
upphandlingspolicy:

Tidig dialog med marknaden

Vi tillampar dialog med marknaden, genom tidig dialog in-
for upphandlingar. Dialogen férs med potentiella leveran-
torer och marknadens aktorer for att framja goda affarer
och starka vart anseende som avtalspart.

Hansyn till sm& och medelstora féretag

Kommunerna stravar efter en varierad leverantdrsbas
dar dven mindre foretag ingar. For att framja tillvaxt och
sysselsattningsokning bor sma och medelstora foretags
perspektiv beaktas sa att de kan och vill delta i vara
upphandlingar, dar sa ar ekonomiskt och lagligt mojligt.
Ambitionen ar att sma och medelstora foretag ges maoj-
lighet att delta. Dessa kan ha fordelar som vi ska forséka
tillvarata, vilket kan innebara att mindre foretag aktivt s6-

ker samarbete eller kontakt for att presentera sitt férslag.

Naringslivet och idéburen sektor ska uppleva kommuner-
na som en attraktiv partner for framtida affarer.

Genom att méjliggéra uppdelning av kontrakt i mindre
delar, teckna avtal med flera leverantérer samt undvika
formalia som upplevs éverflodig framjas majligheten for
fler leverantérer att Iamna anbud i upphandlingar.

Foretagen ska kanna sig

valkomna och val till mods i
sin kommunikation med oss.

Anders Karlin

EXEMPEL 21

Vid planeringen av upphandling och inkdp ska hénsyn tas
till mindre féretags behov av information och framfér-
hallning. Detta kan ske genom tidig dialog med leveran-
torerna, sdsom informations- eller dialogméten, Request
For Information (RFI) eller extern remiss samt genom att
informera om kommande upphandlingar pa hemsidor.

Uppfdljningsindikatorer ur namndplanen fér de sju
kommunernas gemensamma namnd fér upphand-
lingssamverkan:

Antal informationsaktiviteter (tidig dialog, RFI, 6vrigt)
som genomférts via Upphandlingscenter och/eller
tillsammans med naringslivsansvariga/sakkunniga
Antal anbud i avslutade upphandlingar i snitt

Andel foretag med regional verksamhet som lamnat
anbud av totalt antal IAmnade anbud
Foretagsklimat — Kommunens upphandling
(Svenskt Naringsliv)

Antal fragor som stélls i upphandlingar i snitt

Antal upphandlingar dar anbudsgivarna kontaktas
efter tilldelning
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Strategisk branschdialog
okar Uppsalas skattenytta

Genom strategisk branschdialog ar Uppsala pa god vag att skapa battre

relationer till naringslivet, fa storre nytta for skattepengarna och goéra

Uppsala till en mer hallbar kommun.

Uppsala
kommun

Uppsala léan
243 301 invanare

Nir Helena Skold Lovgren tilltradde som upphand-
lingschef i Uppsala 2021 hade hon tva prioriteringar:
att forbattra anbudslimnarnas nojdhet i SKR:s Insikts-
undersokning, vilket dialogen med naringslivet skulle
bidra till, och att arbeta for en mer strategisk och
strukturerad avtalsuppfoljning.

— Nar vi analyserade siffrorna och fritextsvaren i
Insiktsundersokningen stack tva forbattringsomraden
ut. Foretagen ville ha mer dialog infor upphandlingar
och efterfragade bittre avtalsuppfoljning. Nu har vi
kommit en bra bit med dialogen och har borjat ta itu
med uppfoljningen, siger Helena Skold Lovgren.

Battre affarer genom branschdialoger

Arbetet borjade langt ifrdn noll. Sedan tidigare bjuds
foretagen in till stora leverantorstraffar, det finns

ett upphandlingsrad dar bade foretag och politiker
medverkar, foretag har erbjudits utbildning, underlagen
har klarsprikats och det har tagits fram bemoétande-
mallar for medarbetarna.

2021 startade kommunen dessutom upp branschdia-
loger. Man valde ut tva branscher som pilotomraden.

- Bygg och anliaggning ar en stor upphandlings-
volym och en bransch dir det hinder mycket inom
bland annat hillbarhet. Men det dr ocksa en bransch
dar oseriosa aktorer konkurrerar med de seriosa, sdger
Helena Skold Lovgren.

— Inom it hiander det oerhort mycket. Vi behover
fanga upp hallbarhetsaspekter, forhalla oss till kompo-
nent- och kompetensbrist och fa leverantérernas hjilp
att ta stora kliv inom kommunens digitala transforma-
tion.

Under 2023 startas nya branschdialoger inom livs-
medel, fordon samt vard- och omsorg. Dialogerna har
inte handlat om specifika upphandlingar, utan hanterat
strategiskt langsiktiga fragor.

— Om man vill prata om enskilda upphandlingar i
storgrupp sé riskerar det att bli tyst. Om man vill f3
leverantorerna att dela med sig 4r det battre att disku-
tera enskilda upphandlingar i enskilda samtal och inte
infor konkurrenterna, siger Helena Skold Lovgren.

Tre veckor av utveckling

Infor dialogen skickade upphandlingsavdelningen ut en
sa kallad RFI (request for information) med dels egna
fragor som kommunen ville diskutera, dels en fraga om
vad branschen ville diskutera.

Darefter traffade kommunen branscherna en gang
i veckan i tre veckor for att diskutera olika fragestall-
ningar. Fran kommunen deltog foretrddare for avdel-
ningarna for upphandling, naringsliv och héllbarhet
samt verksamhetsrepresentanter och bolagsrepresen-
tanter.

— Vid forsta traffen var det manga som var tysta,
men klimatet i rummet utvecklades for varje triaff och
i slutet fanns det en vildigt levande diskussion mellan
kommunen och foretagen, sager Helena Skold Lovgren.



Ratt modell banar vag fér innovation

Byggbranschen hade bland annat anmalt att de ville
diskutera aterbruk. Med sig hade de praktiska fragor
de ville hitta l16sningar pa for att hitta kostnadseffek-
tiva hédllbarhetslosningar. Vilka krav ska stidllas for att
aterbrukat material ska kunna anviandas? Hur maste
arkitekternas ritningar se ut for att byggnadsmaterialet
i framtiden ska kunna dteranviandas? Hur kan resten av
kommunen svara upp med smidig myndighetsutévning?

Ett annat viktigt medskick fran foretagen var
att manga foretag har borjat ta fram klimatvanliga
16sningar som de vill erbjuda kommunen. Det kan
exempelvis handla om asfalt som tas fram med betyd-
ligt lagre utslapp, men till ett hogre pris.

— Vi maste ha dialog med branschen for att forstd
vilka losningar som 4r pa gang och hitta genomtankta
satt att kompensera for vad innovationen kostar.
Annars kommer leverantoren silja den asfalten till
andra kunder. Vi fir da bara anbud som erbjuder
samre alternativ, siger Helena Skold Lovgren.

Varfér branschdialoger?

e Battre dialog med naringslivet

o Nojdare leverantorer

e Fangar upp nya satt att stélla krav
e Driver hallbarhetsfragor framéat

o Battre leveranser till verksamheten

Vi maste ha dialog med
branschen for att forsta vilka
I6sningar som &r pa gang

Helena Skold Lévgren

EXEMPEL 23

En verksamhet i standig utveckling

Nya utvecklingsinsatser ar stindigt pd gang. Avdel-
ningen tar pa hosten fram en arlig plan med aktivi-
teter for verksamhetsutveckling. Alla medarbetare pa
upphandlingsavdelningen hjalps at att ge forslag pa
aktiviteter, och det resulterar i en ldng bruttolista med
verksamhetsutvecklingsaktiviteter. Dessa gallras ner
till ett tjugotal prioriterade aktiviteter pa olika nivéer.

— Avdelningens medarbetare fir sedan anmila sig
till de utvecklingsprojekt man vill delta i utéver sin
ordinarie lopande verksamhet. En gang i mdnaden
rapporteras utvecklingen pa avdelningsmoten. Vi har
fullt fokus pa malet att nd 70 i Insikt, siger Helena
Skold Lovgren.

Uppsalas tre viktigaste tips

1. Borja inte for stort. Vi borjade med branschdialog
inom it och bygg. Inom kategoristyrning borjar man
nu med tva piloter inom fordon och livsmedel. D3
kan vi fa till bra resultat och goda exempel som vi
kan ta spjarn emot for att skala upp.

2. Var lyhord gentemot néringslivet. Om de vill ha
dialog pa en 6vergripande niva ska man alltid ta
chansen, for man vinner oerhdrt mycket i verksam-
hetsutveckling pa att prata med varandra.

3. Komi gang med avtalsuppféljning. Satti gang
ett strategiskt arbete dar ni skalar upp avtalsupp-
foliningen och gor revision pa ett avtal och omrade
i taget. Ni kommer lara er oerhort mycket infér
kommande avtal, men ockséa bygga fértroende hos
marknaden.




24 EXEMPEL

Tillsammanstank ger
nojda foretag i Falkenberg

Prata med marknaden. Prata med verksamheterna. Prata med politikerna.

Och fa alla att prata med varandra. For Falkenbergs inkdps- och upphandlings-

chef Ann-Heléne Klasson ar tillsammanstank nyckelordet.

Falkenbergs
kommun

Hallands Ian
46 992 invanare

@

— Vi anvidnder inte begreppet upphandlingsskola. D4
later det som att vi ska predika for foretagen, siger
Ann-Heléne Klasson bestamt.

— Vi kallar det upphandlingsseminarium, for det
ska vara dialog som leder till omsesidig forstéelse, inte
korvstoppning och envigskommunikation. Och vid
vara traffar om hur man lagger anbud har vi med en
befintlig leverantor som far berdtta om leverantors-
rollen ur sitt perspektiv.

Den synen pa relationen till foretagen ar formod-
ligen en av orsakerna till att Falkenberg 2021 fick
bast betyg i landet i SKR:s Insiktsundersokning inom
upphandlingar.

Mojlighet att boka upphandlare, sa kallade
walk’n’talks, upphandlingsseminarier, en guide for
foretag om hur man ligger anbud och branschtraffar
ar bara nagra exempel pd hur kommunen arbetar for
att gora det lattare for foretagen att delta i upphand-
lingar. Arbetet sker i ett ndra samarbete mellan inkops-
och upphandlingsavdelningen och niringslivsavdel-
ningen samt foreningen Niringslivet Falkenberg.

Fran "avtalsfabrik” till utvecklingsavdelning

Det dr mycket som hinder i Falkenbergs inkops- och
upphandlingsorganisation. Dialogarbetet med narings-
livet har starkts. Dessutom arbetar avdelningen med att
ta fram verktyg for spendanalys, har pdborjat arbetet
med att infora kategoristyrning, infor e-handel och
genomfor fler funktionsupphandlingar.

— Vi gér frén en traditionell upphandlingsenhet till
en modern inkops- och upphandlingsorganisation som
jobbar nara marknaden och verksamheten. Vi ska
bidra till bide verksamhetsutveckling i kommunen, bra
affarer for skattebetalarnas pengar och goda relationer
med néringslivet, sager Ann-Heléne Klasson.

Vi ska bidra till bade verksam-
hetsutveckling i kommunen, bra
affarer for skattebetalarnas
pengar och goda relationer med
naringslivet.”

Arbetet ger resultat. Kommunen far i snitt in fler
anbud per upphandling. En vixande andel av anbuden
kommer dessutom fran foretag i lanet. Kommunen fick
2021 bast resultat i Sverige i Insiktsundersokningens
upphandlingsdel. Dessutom vill de interna verksamhe-
terna allt oftare involvera avdelningen tidigt, vilket ger
annu bittre forutsittningar for dialog och utveckling.

Dialog pa ratt satt vid ratt tilifille

Kommunen skickar ut allt fler remisser infér upphand-
lingar och det kommer in allt fler svar fran potentiella
leverantorer. Men de potentiella leverantorerna ar ofta
hért pressade i sin verksamhet. Det har visat sig vara
en utmaning att f4 dem att avsatta tid innan det ar
skarpt lage.



— Man kan prata med marknaden pa mer eller
mindre avancerade sitt. P4 vissa omrdden kan man
ringa runt till leverantérerna och snacka. Med andra
kan man kora pa fysiska dialoger, ibland f6ljt av
remissrundor. Dialogen far anpassas till behoven och
resurserna, siger Ann-Heléne Klasson.

— Vi har fatt bittre respons nar vi haft muntlig
dialog forst och skriftlig sen.

Ett exempel pa vikten av dialog ar en nyligen
genomford funktionsupphandling av trygghetslarm for
sarskilt boende. Beroende pa i vilken del av processen
som upphandlingen befann sig anvandes olika former
av dialog. Bland annat anvindes extern remiss.

— Nir remissen skickades ut till branschen fick vi
aterkoppling frén sju foretag, anbud fran sex av dem
och i slutindan bra feedback fran samtliga, sager
Ann-Heléne Klasson.

En stor del av kommunens upphandlingar och
inkopsvolym utgors av bygg- och anldggningsupp-
drag. Darfor vill kommunen ha en 16pande dialog
med branschen for att proaktivt fa in feedback kring
bland annat uppdragens utformning, kravstallning och
uppfoljning. Till exempel har en branschtraff genom-
forts och det finns planer att ha fler framover.

— Det som traditionellt sett ses som upphandlingen
ar den lilla biten. Behovsanalysen, marknadsanalysen
och dialogen under avtalstiden 4r den viktiga delen dar
man ska liagga krutet, siger Ann-Heléne Klasson.

Behovsanalysen, marknads-

analysen och dialogen under
avtalstiden ar den viktiga delen
dar man ska lagga krutet.

Ann-Heléne Klasson

EXEMPEL 25

Intern samverkan avgoérande fér battre
externa relationer och affarer

For att kunna ha en bra dialog utdt mot marknaden
menar Ann-Heléne Klasson att man behover ha en bra
dialog indt mot verksamheterna som upphandlingarna
gors for. Det dr verksamhetens behov som ska styra.

— Det dr viktigt for oss att f4 dem att forstd att deras
delaktighet i dialogen ar avgorande for att fa till bra
avtal for verksamheten. Vi behover knacka pd, bjuda in
oss, prata och bygga relationer. Vi behover helt enkelt
arbeta tillsammans, siger Ann-Heléne Klasson.

Falkenbergs fem viktigaste tips

1. Vaga testa. Blir det fel kan man alltid ratta till. Det
ar battre att vaga testa an att inte géra nagot alls.

2. Borjaidetlilla. Det ar lattare att testa sig fram pa
ett litet avtalsomrade &n i hela organisationen.

3. Vaga ta plats. Inkép och upphandling &r ett oer-
hort viktigt verktyg och funktionen maste ta den
rollen gentemot resten av kommunorganisationen.

4. Var lyhord. Det har arbetet ska goras tillsammans
och man méste vara lyhérd mot varandra for att fa
ett bra samarbete att funka.

5. Gor det latt att gora ratt. Gor det 1att och mgjlig-
gor for bade foretag och férvaltningar att gora ratt
fran borjan.
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Avtalsuppfoljning hjalper
MKB mot oseriosa aktorer

Om alla upphandlande myndigheter och enheter foljer upp sina avtal sa bli det

farre oseriosa foretag. Det konstaterar Martin Jungmann, upphandlingschef pa

Malmos allmannyttiga bostadsbolag MKB Fastighets AB.

Malmo
kommun

Skane ldn
358 712 invanare

Q

— Vi ar en stor aktor som koper in tjanster for miljarder

varje ar. Vi vill visa alla vdra seriosa entreprenorer att

vi tar detta pa allvar samtidigt som vi vill forsvara for

dem som fuskar, siger Martin Jungmann.

Arbetet dr en del i att uppna bolagets strategiska
mal om social hallbarhet. Detta gors genom att
e stilla krav pa kollektivavtalsliknade villkor och folja

upp dessa, dven om det dr svart,

e folja upp avtalen, bland annat att leverantorer
betalar skatt och sociala avgifter, och vidta atgarder
vid avtalsbrott, samt

e granska kvaliteten i leveranserna.

— Dessa tre punkter hanger ihop. Fuskas det inom
det ena benet dr det inte ovanligt att det fuskas i andra
ben ocksa, sager Martin Jungmann.

MKB har en tjanst som enbart arbetar med avtals-
uppfoljning och som fokuserar pd att hitta oseriosa
foretag som lagger anbud eller vinner upphandlingar.

— Personen ar dven en stodresurs till den 6vriga verk-
samheten och arbetar nira andra avtalskontrollanter,
sager Martin Jungmann.

Arbetet initierades av att MKB upplevde att de hade
en vag bild av hur det sag ut pa deras byggarbets-
platser. Det fick bolaget att genomfora nagra
arbetsplatskontroller.

— Vi fick en egen verklighetsbild av hur situationen
sdg ut. Man maste viga vanda pa stenarna, sager
Martin Jungmann.

Regelbundna arbetsplatskontroller

MKB har sedan dess upphandlat ett foretag som
hjalper till med att gora skrivbordsutredningar och
arbetsplatskontroller. Arbetsplatskontrollerna innebar
till exempel att

e arbetstagarna har ritt arbetskladsel,

e alla bar ID och dr inloggade i ID06 (ett system for
att sakra att endast behoriga vistas pa arbetsplatsen
och dr ett verktyg mot svartarbete och ekonomisk
brottslighet),

e arbetsplatsen dr inhdgnad enligt foreskrifter,

e vara 6ron och 6gon pd arbetsplatsen, samt

e genomfora helgkontroller, det vill siga om det ror
sig folk pa byggen som inte anmalts.

Vid behov gdr man vidare och gor fordjupande
granskningar.

Vanliga fel som MKB ser ar att det slarvas med
ID06 inloggningen. Bristerna som upptacks finns
vanligtvis i underleverantorsledet. En viktig del av de
systematiska uppfoljningarna handlar darfér om att fa
huvudentreprendren att ta sitt ansvar.

— Det 4r latt att frdgan om oseridsa foretag som
upphandlats blir ett tabubelagt 2amne, vilket det inte far
bli. Det ar battre att vara medveten dn vara omedveten.
D4 kan man ocksd agera, sager Martin Jungmann.
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Kategoristyrning

Den kanske starkaste trenden inom inkép och upphandling inom offentlig sektor
ar kategoristyrning.

Och med ratta. Arbetssattet skapar stora nyttor for den organisation som viljer
att infora det. Det handlar delvis om att pdverka kostnaderna, men minst lika
mycket om att fa genomslag for organisationens strategiska prioriteringar hela
vagen ner till varje enskilt inkop.

Arbetssittet kan forst upplevas tekniskt eller administrativt och dirmed som
nigonting som kan hanteras internt pd ekonomiavdelningen. Men fragan dr av
avgorande betydelse for bide kommunens ekonomi i stort och for de politiska prio-
riteringarnas genomslag. Dessutom kraver det att hela organisationen involveras i
arbetet. Darfor ar det en fraga som politiker och de hogsta cheferna behover forstd
— och dar ett starkt mandat fran hogsta niva ar avgorande for att ett genomforande
ska bli framgangsrikt.

Tillsammans for battre affarer

Sveriges Kommuner och Regioner, Upphandlingsmyndigheten och Svenskt Naringsliv
har tillsammans genomfért webbinarieserien "Battre affarer fér 803 miljarder!”.

Vid seminarierna har organisationerna lyft fram

e vad kategoristyrning innebar

e hur det bidrar till att verksamhetens mal nas

e hur det underlattar héllbarhetsarbete

o vilka tydliga varden som skapas genom modellen.

Alla webbinarier finns pa www.foretagsklimat.se. Hall utkik efter fler gemensamma
seminarier och aktiviteter for att stétta kommunernas inférande av kategoristyrning!

Vad ar kategoristyrning?

Kategoristyrning dr ett sdtt att organisera och styra inkop och upphandling.
Inkopen organiseras utifrdn inkopskategorier (exempelvis fordon och mobilitet) som
organiserar hela kommunens, eller till och med kommunkoncernens arbete med
dessa varor eller tjanster.

Vid kategoristyrning laggs stort fokus pa analys, strategisk planering och mark-
nadsdialog. Syftet ar att fa en bra bild av vilka inkop kommunen gor, vilka behov
verksamheterna har och vilka alternativ som finns pd marknaden. Darmed kan man
gora sa bra affiarer som mojligt.



Kategoristyrningen innebar ocksa att stor vikt ldggs vid implementering och upp-

foljning av avtalen. Aven i detta skede ir dialogen med leverantérerna viktiga,

liksom leveransuppfoljning och analys mot uppsatta nyckeltal och mal.

For att jobba kategoristyrt behover en sarskild organisationsstruktur finnas pa

plats. Kdrnan i arbetet dr de sd kallade kategoriteamen. I dessa team samlas den

kunskap som behovs avseende verksamheternas behov, relevant annan kunskap

(exempelvis logistik, bilskotsel och service) inkop/upphandlingar och analys. Det

mynnar ut i en strategi och utvecklingsplan fér hur kommunen genomfor affirer

pa omréadet.

Kategoriteamet driver sedan upphandlingsarbetet utifrin verksamheternas behov

och kommunens strategiska mal och policies (exempelvis sinkta koldioxidutslapp,

Agenda 2030).

Organisationens samlade kompetens arbetar alltsd med organisationens samlade

inkop for att dstadkomma sa stor nytta som mojligt utifrdn organisationens mal

och uppdrag.

For att gora det dnnu mer konkret ska vi titta ndirmare dels pa bestindsdelarna

nir en kommun ska infora kategoristyrning, dels pa bestindsdelarna i processen

ndar man inom en kommun arbetar kategoristyrt.

Vad kan uppnas med kategoristyrning?

Att infora kategoristyrning hjélper kommunen att

e koOpain de varor och tjanster som moter verksam-
hetens verkliga behov

o frigora resurser till kdrnverksamheten

e arbetaisa resurseffektiva interna processer
som mojligt

e dranytta av nya l6sningar for att kunna férse
medborgare och verksamheter med stérre nytta

e fa stort genomslag for politiska prioriteringar
inom exempelvis hallbarhet eller néringsliv.

Karnan i kategoristyrning

Faktadrivet. Analyser och strategier baseras pa
dataanalys, som driver arbetet framét.

Tvarfunktionellt. Olika verksamheter och kompe-
tenser arbetar tillsammans med helheten.

Leverantérsorienterat. Affarerna utgar fran hur
marknaden fungerar och leverantérernas affars-
modeller, for att géra sa bra affarer som mgjligt.

Utvecklande. Cykler av analys, brainstorming och
genomfoérande av forbattringsatgarder leder till
standig utveckling och nytédnkande.

Vardeoptimerande. Processen driver hela tiden
mot stérsta mojliga nytta for skattemedlen.

Innovationsframjande. Nya produktinnovationer
kan fangas upp och bidra till hojd kvalitet.

Strategiskt. Den politiska viljeinriktningen och
kommunens 6vergripande principer far genomslag
hela vagen ut i de enskilda inkopen pa ett kostnads-
effektivt satt.
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Det behéver inte ta
sérskilt Iang tid innan
de forsta resultaten
kan uppvisas

Kategorirad

Kategoriledare

Kategoriteam

Referensgrupp

Inférande av kategoristyrning

Att infora kategoristyrning dr ingenting som kan ske over en natt, eller ens 6ver
ett r. Fran det att ett inriktningsbeslut har fattats tar det dtminstone fem ar innan
kategoristyrning ar fullt genomfért och ytterligare ett antal &r innan det har fatt
fullt genomslag pa alla avtal. Men det behover inte ta sarskilt ling tid innan de
forsta resultaten kan uppvisas och en stor del av kommunens inképsvolym kan
omfattas av de kategoristyrda inkopen. Att inférandet behover ske successivt
under en flerarsperiod dr inte skal att avstd, utan skal att komma igdng sa fort
som mojligt!

Innan kommunen kor igdng det praktiska arbetet inom inkopskategorierna
finns det ndgra pusselbitar som behdver komma pé plats.

Styrningsorganisation

Nar beslut om att infora kategoristyrning har fattats behover en organisation fast-
stillas dar det blir tydligt vilket ansvar och vilka beslutsmandat som ligger pa vilken
instans. Det ar givetvis oerhort viktigt for det fortsatta arbetets framgang.

A ena sidan ska det fattas beslut med paverkan pa alla delar av organisationen
och det kommer kravas saval resurser som forindringsmandat, vilket kraver att
vissa beslut fattas pa vildigt hog niva inom kommunen.

A andra sidan ska mycket arbete ske nira verksamheten, och manga avvigningar
ar av praktisk karaktdr. Verksamhetens acceptans kommer dessutom vara beroende
av att arbetet uppvisar resultat. Darfor behover det vara tydligt vilket uppdrag och
mandat som skickats nedat.

En kategoristyrningsorganisation kan se ut sahar:

Hoégsta beslutandeorganet. Kategoriradet beslutar om vilka kategoriinitiativ som ska startas upp,
beslutar om framtagna kategoristrategier och féljer upp deras genomférande. Med fordel kan ett
befintligt organ anvandas, exempelvis kommunledningsgrupp inklusive upphandlingschef, for att
inte skapa parallella strukturer.

Varje paborjat kategoriinitiativ har en utsedd styrgrupp som bestar av chefer som ar berérda av
respektive kategori, det vill sdga aktérer med mandat att ta beslut inom initiativet. Styrgruppen utses
av kategorirddet och ansvarar pa delegation for att fatta beslut inom ramen for initierad kategori,
exempelvis vilka forbattringsforslag som ska drivas.

Kategoriledaren ansvarar fér att initiativet drivs framéat och att férankring sker.
Kategoriledaren rapporterar till styrgruppen.

Ar en tvarfunktionell grupp med representanter fran inkdps- och upphandlingsfunktionen och
de berorda verksamheterna. Gruppen driver arbetet framat genom workshoppar och férankring
i sin organisation.

| vissa lagen kan referenspersoner, exempelvis sakkunniga inom miljo eller néringsliv,
kopplas pa for att bidra med sakkunskap och radgivning.

I en mindre organisation kan styrgruppen utga och dess uppgifter fordelas pa
kategoriradet och kategoriteamet.



Spendanalys och kategoritrad

Kategoristyrning ar ett i allra hogsta grad faktabaserat arbetssitt. Analyserna utgar
fran data 6ver kommunens affarer. Spendanalys ar det verktyg som anvands for att
ge en tydlig bild av kommunens inkop.

Spendanalys innebir att kommunen kartlagger vem som koper, vad som kops,
fran vem och for hur mycket pengar, inklusive alla direktupphandlingar.

For att gora spendanalysen behover ett kategoritrdd tas fram. Det innebir att
inkopskostnaderna delas in i kategorier. Kategorin ska motsvara en leverantors-
marknad, det vill saga ett antal foretag som siljer liknande varor och tjanster. Inom
kategorin kommer kategoriteamet att analysera marknaden och utveckla strategier
som kan tillaimpas pa hela kommunens affiarer med leverantorer inom kontors-
material. Man maste forstd marknaden for att kunna gora bra affirer.

Inom exempelvis omradet kost ar livsmedel, dryckesautomater, storkokstillag-
ning, storkoksutrustning och matdistribution fem olika leverantorsmarknader.
Dessa fem olika marknader har olika affiarslogik och det kommer stillas olika krav
frdn kommunens sida. Héllbarhetskraven som stills pd inkop av frukt till frukt-
korgar (exempelvis krav pa att det inte importeras frukt som odlas pa avskogad
regnskog) kommer sdklart vara helt andra dn hallbarhetskraven som stalls pa trans-
port av mat frin tillagningskok till uppvarmningskok (som kanske snarare foku-
serar pa fossilfria fordon hos transportbolaget).

Kategorierna grupperas sedan, vanligtvis si att tre nivder bildas. Begreppen kan
variera, men nedanstdende bild illustrerar ett vanligt exempel pa termer och ett
exempel pa nigra av de kategorier som ofta finns i en kommuns kategoritrad.

Dairefter kategoriseras inkopen. Det vill sdga: kategorierna fylls pd med riktiga
data over hur kommunen gor inkop.

Ett kategoritrdd kan se ut sdhér:
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Man maste forsta
marknaden for

att kunna gérabra
affarer

Verksamhet
och stéd

Mark, anlaggning
och fastighet

Utrustning
och material

Kop av huvudverksamhet

Energi och media Utrustning

Maltider och livsmedel Fastighetsrelaterade tjanster —— Byggmaterial
Mark och gata —— Elmaterial
Produktion och underhall — Arbetsklader och skydd
— Byggentreprenad — VA- och VVS-material
— Elentreprenad — Kemikalier
— VVS-entreprenad — Stad- och hygienartiklar
B Fomii
— Rivning — Kontorsmaterial
. Klass
— etc — etc

Kategori

Organisation

IT och kommunikation

Konsulttjanster

Finansiella tjanster

Avgifter

Human Resources

Marknad och tjanster

Logistik och transport

Kontor

Resor

Kultur
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I
Liten ordlista Kategoriplan: Det centrala doku- representanter och experter som
Kategori: Alla inkdp av varor och mentet inom varje kategori. Har sam-  tillsammans tar fram kategoriplaner-
tjanster som hér samman, framfor las nuldgesanalys, omvarldsanalys, na och arbetar med genomférandet.
allt sett till leverantorer. strategi framat, upphandlingsplan Kategoritrad: Indelning av alla
Kategoriinitiativ: Ett projekt for att el wreeddlingplei: kommunens inkdp i kategorier och
inratta en ny kategori, som genomfér Kategorirad: Hégsta beslutande familjer.
hela arbetet med analys och utveck- ~ organet, som avgér vilka kategori- Leverantdrsmarknad: Féretag som
ling av ink6pen pa ett omrade. initiativ som ska tas och faststaller séljer liknande varor och tjanster.

Kategoriledare: Den som leder

LGP e Spendanalys: En analys av kommu-

kategoriteamets arbete med katego-  Kategoriteam: Grupper samman- nens samlade inkdp.

riinitiativet.

satta med berdrda verksamhets-

Utifran detta kan kommunen lira sig mycket. Den viktiga frigan i det hir samman-
hanget ar saklart inom vilka kategorier som de stora volymerna finns.

Det ar vanligtvis kategorierna med storst inkopsvolym som har de storsta mojlig-
heterna till kostnadseffektivisering och som darfor bor prioriteras.

Men genom spendanalysen kan kommunen dven ldra sig mycket annat om sina
inkop. Vilka enheter koper mycket utanfor avtalet till hogre kostnad? Vilka tjanster
kops utan att det tecknats avtal och dar priset kan pressas av en upphandling? Inom
vilka produkter gors manga smakop, med hogre administrativ kostnad som foljd?
Besparingspotentialen dr stor for kommunen.

Kategoriexempel: Fordon och mobilitet

I en kommun finns ett behov av att personal forflyttar sig eller forflyttar kommuninva-
nare. Detta behov kan finnas inom till exempel tekniska forvaltningen, hemtjanst och
skola. | stallet for att varje forvaltning gor enskilda inkdp av fordon- och mobilitets-
tjanster kan detta géras gemensamt for hela kommunkoncernen.

N6dvandig kunskap som teamet gemensamt behodver hantera, for kommunens hela
inkdp av fordon och mobilitet, kan bland annat vara dessa:

e Nyttjandegrad och kostnad for befintlig I6sning

o Mobilitetsbehov inom férvaltningarna (nar, var och hur ser behovet ut)

o Politisk viljeinriktning (klimatneutralitet, kostnadsminskningar)

e Underhall av fordon (tvatt, verkstad)

o Drivmedel (utfasning av fossila drivmedel, tillgang till laddinfrastruktur)

e Mobilitetsalternativ (egenagt fordon, leasat fordon, upphandlad taxitjanst)

e Faktureringsrutiner och administrativa kostnader

e Upphandlingsregler och lagstiftning

Beslut om kategoriinitiativ

Det ar slutligen dags for kategorirdadet att besluta om vilka kategorier dir det forst
ska genomforas kategoriinitiativ, det vill sdga den arbetsprocess dir kategoriteamen
under en kategoriledare utarbetar kategoriplaner.

Hur prioriteringen ska goras kan bero pa flera parametrar. Ren kostnadseffektivi-
sering dr sdklart en aspekt. Didr dr huvudregeln att ju storre inkdpsvolymen ir, desto
storre besparingspotential finns. Andra parametrar som kan vigas in dr vilka strate-
giska mal som kommunen har, exempelvis hallbarhet, eller hur avgorande tjansterna
ar for verksamheten.

Till de forsta kategoriinitiativen kan det vara lampligt att valja kategorier dir
man ser mojlighet att 4stadkomma tydliga resultat, men dir kategorin i sig inte ar
den storsta eller en av de mest komplicerade. Pa sd satt finns det utrymme att testa
sig fram och ldra sig av misstag.
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Inképskontroll

Kommuner kan gora stora effektiviseringar genom att
upphandla battre, men en viktig del ar aven de inkdp som
inte har utannonserats, sa kallade direktupphandlingar.
Det finns bade ekonomiska och juridiska skal att ga ige-
nom kommunens inkop.

Lagen tilldter att kommunen direktupphandlar varor
och tjanster upp till 700 000 kronor. Detta innebar att
medarbetare i kommunen inte kan ga ut och képa samma
vara eller tjanst flera ganger under aret utan att ha koll pa
hela kommunens inkdp. Att gora otillatna direktupphand-
lingar kan medféra att Konkurrensverket vander sig till
domstol med yrkande om upphandlingsskadeavgift.

Ekonomiskt innebar direktupphandlingar ofta att kom-
munen koéper varor till en hégre kostnad an vad som ar
upphandlat. For varje enskilt kop kan merkostnaden vara
liten, men nér alla kép i hela kommunen slas samman blir
det stora summor. Fér kommunen &r det ockséa en perso-
nalkostnad nar medarbetare dgnar arbetstid at att gora
egna kop, istéllet for att avropa fran de avtal som finns.

Det 4r med andra ord viktigt att ha koll pa vart peng-
arna tar viagen i kommunen. Den kollen far kommunen
genom en spendanalys.

Framtagande av kategoriplaner

Upphandlingskoérkort

Manga upphandlare som har gjort sin spendanalys har
konstaterat att tiden som medarbetare dgnar at att gora
egna inkdp, trots att det finns avtal som ska anvandas,
motsvarar flera helarsarbetare.

Manga medarbetare férstar inte logiken i inkép — dels
att det kostar stora pengar att hantera alla utlagg och
dels att man kan fa ett battre pris nasta gang en upp-
handling ska géras om kommunen &r avtalstrogen. Fér
leverantérer som finns pa ramavtal ar frustrationen stor
nar de inte far sélja det som utlovas utan ser att konkur-
renter som saknar avtal far leverera. Det &r darfor viktigt
att den interna informationen och styrningen fungerar
bra. Har finns det mycket pengar att spara!

Alla inkdp ska ske via kommunens avtal eller via regio-
nala och nationella ramavtal. Ett rad &r att inte tilldta att
personal eller politiker Iamnar in kvitton dar kommunen
betalar for utlagget.

Det bor inte heller vara tillatet for alla medarbetare i
kommunen att avropa fran de avtal som finns. Endast den
personal som har upphandlingskorkort, det vill siga har ge-
nomgatt utbildning, ska fa géra avropen. Som ett riktmarke
bor uppskattningsvis cirka 10 % av personalen omfattas.

Nir strukturen for kategoristyrningen val dr pa plats ar kategoriplanerna, eller kate-

goristrategierna, det verktyg som arbetet kretsar kring.

Arbetet med att utarbeta kategoriplanerna genomfors i tvarfunktionella kategori-

team. Om livsmedel ska upphandlas kan kategoriteamet exempelvis bestd av verk-

samhetsforetridare fran skola, dldreomsorg, maltidsservice och niringslivsenhet,

samt en hallbarhetsexpert, under ledning av en kategoriledare fran upphandlings-

funktionen. Kategoristyrning dr en arbetsform som 6verbryggar stuproren i organi-

sationen, vilket ger battre mojlighet att gora goda affirer.

Kommunlednings- Utbildnings- Social- Bygg- och milj6-
forvaltning forvaltning forvaltning forvaltning

e Byggentrepredad e Kontorsmaterial
e Park och mark e Verktyg

e VAochgata e Stadmaterial

e Lokalhyra

e HR-stod e Livsmedel
e PR och kommunikation e Maltidsforsorjning
e Resor o Fikaservice

I tviarfunktionella kategoriteam samlas olika kompetenser fran olika forvaltningar for

att gemensamt analysera en kategori och utarbeta en strategi for hela kommunen.

I kategoriteamet analyseras spendanalysen noggrant och stims av mot verksam-

heten. Var finns besparingspotential? Var fir kommunen méanga enskilda fakturor som

kraver mycket intern administration? Vilka tjdnster kops dir det saknas avtal?
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Kategoriteamet gor dven en omvirldsanalys. Internt behover teamet se till vilka mal,
strategier och virderingar inom kommunen som ska pdverka hela kategorin, exem-
pelvis hdllbarhetsmal, kostnadsbesparingar eller smaskalighet.

Externt behdver man analysera om det finns faktorer som snabb teknisk utveck-
ling, krig eller kris, snabb kostnadsutveckling eller annat som paverkar kategorin.
Hir behover man ocksé analysera hur leverantdrsmarknaden ser ut och hur affars-
modellerna ser ut pd marknaden, for att kunna gora sa bra affirer som mojligt.

Spendanalysen, den interna omvirldsanalysen och den externa omvirldsanalysen

Jamfort med
traditionella upp-
handlingar laggs
betydligt mer tid
pa forarbetet

resulterar tillsammans i ett underlag for utveckling, exempelvis med foljande fragor:

® Var finns det nya [6sningar som gor att kvaliteten pa leveranserna kan oka?

® Var finns det mojlighet att gora stora kostnadsbesparingar?

e Var kan de interna processerna utvecklas for att effektivisera arbetet?

e Vilka avtal kan omforhandlas inom ramen for LOU, s3 att avtalet battre kan
tillgodose behovet pd grund av dndringar i vir omvirld eller forandrade behov,
och vilka bor sigas upp?

Slutsatserna sammanfattas i kategoriplanen. Den bestdr i stora drag av dessa delar:

o Nuldgesanalys, inklusive spendanalysen, vilka avtal som finns, hur vil inképen
svarar mot behoven och liknande.

e Strategi med fragor som ska fa genomslag pa hela kategorin, som utfasning av
fossila drivmedel eller sikring av livsmedelsforsorjning i hiandelse av kris.

e Upphandlingsplan med de upphandlingar som ska prioriteras under det
kommande &ret.

o Utvecklingsprojekt som ska genomforas for att strategierna ska fa genomslag i
verksamheten och kommunen ska fa ut sa stor nytta som mojligt for skattepengarna.

Det behover inte vara sd byrdkratiskt tungt som det kan upplevas. Vissa myndig-
heter arbetar med omfattande dokument for att styra omfattande inkop. Andra, och
framfor allt lite mindre organisationer och kategorier, samlar insikterna pa nigra
Powerpoint-bilder for att kunna ligga kraften pa analys, dialog och implementering
snarare dn pa att producera interna dokument.

Jamfort med traditionella upphandlingar liggs betydligt mer tid pa forarbetet,
men dven pa att folja upp och utvirdera efter att upphandlingarna genomforts.

Den tid som investeras i borjan tjdnas in flera ginger om senare under arbetet.

Analys och Genomférande och Implementering och
strategi upphandling uppféljning
AN
Kategoristyrning
Traditionellt kép

e Analys av alla inkép

e Inkdpskategorier och
kategoriteam

e Verksamhetens behov

e Marknadsanalys

e Dialog med leverantorer

e Inkopsstrategier, mal, nyckeltal

Upphandlingsunderlag
Externremiss (RFI)
Annonsera

Fragor och svar
Utvardera anbud
Meddela tilldelning
Teckna avtal

Dialog med leverantér
Utveckling inom avtalet
Leveransuppféljning
Analys av nyckeltal och
maluppfoljning



Sammanfattningsvis handlar
arbetet om att ...

e kartlagga

e analysera .
Detta sammanfattasien

e prioritera . .
kategoriplan som beskriver ...

e genomféra
e nuldge
omvarld
Onskat lage

genomférandeplan

Checklista: Kategoristyrning

B Gor en spendanalys. Ta hjalp av en extern aktor som &r van att gora
spendanalyser och som kan stotta er i arbetet.

B Inférskaffa mandat. Det krévs ett tydligt mandat fran politiken och
engagemang fran kommunchefen for att inférandet ska lyckas.

Bygg upp kompetens. Se till att det finns en kdrna som har kunskap om
vad kategoristyrning innebar och som kan arbetssattet.

Ta fram en kategoristyrningsprocess. Lagg fast de grundlaggande
stegen i processen och organisationen, till exempel vilka som beslutar
om nya initiativ, faststaller kategoriplaner och liknande.

Paboérja inférandet av kategoristyrning. Bérja med ett enskilt kategori-
initiativ, 1ar er av arbetet, astadkom resultat och anvand resultaten for
att skapa nytt engagemang i forandringsarbetet.

Inratta inképsbokslut. Ge politiken en arlig rapport med spendanalys,
overprovningar, N6jd upphandlingsindex, realiserade effektiviseringar
och en uppdatering 6ver utvecklingsarbetet. Det bidrar till politiskt
intresse och utvecklingsmandat.
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Kategoristyrning ger genom-
slag for Alvestas agenda

Genom att infora kategoristyrning kan Alvesta sanka kommunkoncernens

kostnader och uppna en hogre maluppfyllelse utifran politiska mal. Det menar

kommunchefen Camilla Holmqyvist.

Alvesta
kommun

Kronobergs lén
20 224 invanare

Q

Nir Camilla Holmgqvist borjade som kommunchef
2019 pratade hon med ansvariga chefer och frigade
vad de sag for stora utvecklingspotentialer. Nar
inkopschefen borjade berdtta om kategoristyrning
forstod hon att det fanns en stor potential.

— Jag sdg ocksa att vi genom kategoristyrning skulle
fa storre genomslag for var styrmodells principer, som
handlar om Agenda 2030, effektiviseringar och intern
samverkan, sager Camilla Holmqpvist.

— Kategoristyrning driver fram en kultur av att
arbeta tillsammans med ett helhetstink. De tvirfunk-
tionella teamen och koncernovergripande kategoripla-
nerna gor samverkanskultur till en naturlig konsekvens,
instaimmer Alvestas inkopschef Johan Johansson.

Kort efter sitt tilltrade bildade Camilla Holmgvist en
koncernledningsgrupp for att stirka upp det gemen-
samma arbetet och ha ett koncernperspektiv. Med det
foljde flera omorganiseringar:

e Kategoristyrning borjade inforas.

e Ett gemensamt kontaktcenter inrittades.

e HR, it, inkop och ekonomiadministration
centraliserades.

e Agenda 2030 blev ett koncernovergripande ramverk.

— Det hade nog blivit ett storre motstind om man endast
hade jobbat med kategoristyrning. Genom att gora

det till en del av ett 6vergripande arbete med helhets-
perspektiv gick det ldttare, siger Camilla Holmqyvist.

Stegvis utveckling med vdxande nytta

Alvestas arbete inleddes 2018 med ett pilotprojekt inom
livsmedel. Kommunen har sedan fortsatt med mark-
entreprenader, bygg- och fastighetsmaterial och fordon.

— Man miste inte ha allt klart till sin forsta pilot,
men snart nog ar det viktigt att man har en kate-
goristyrningsorganisation, processbeskrivningar,
spendanalys, potentialbedomningar och en plan for
vilka inkopskategorier som ska bearbetas. Det har vi
antligen fatt, sager Johan Johansson.

Nir strategin utarbetades for kommunkoncernens
fordonsflotta uppskattades besparingspotentialen
till 8 procent i en produktkategori som arligen kostar
14 miljoner kronor. Verksamheten var decentraliserad
med lag nyttjandegrad av fordonen, stor andel fakturor
med lag grad av automatisering och fordonsvard pa
verksamhetsniva.

— Nu har vi centraliserat och professionaliserat hela
fordonshanteringen, vilket ger storre mojligheter att
nd de politiska malen om en fossilfri fordonspark.

De aktiviteter vi i projektet identifierar leder alltid till
en verklig utveckling, siger Johan Johansson.

— Nir vi genomfor kategoriprojekten upptacker vi s3
otroligt mycket att det skapas en massa foljdaktiviteter
att arbeta vidare med for att fortsitta utveckla verk-
samheten, siger Johan Johansson.

Nytt arbetssatt utvecklar hela organisationen

For Camilla Holmgqvist ligger den stora vinsten i att
organisationen fér ett helt annat fokus pa sina strate-
giska fragor. Politiska mal arbetas in i kategoristra-
tegierna. De far dirmed genomslag i verksamheten
utifrdn vad som dr kostnadseffektivt for den produkt-
kategorin.



— For kommunen som helhet har det har hjilpt oss att
ga fran stupror till samverkan och tinka pa helheten.
Vi har sdklart ocksd sparat pengar som leder till mer
resurser till kirnverksamheten. Det har visat sig vara
ett effektivt arbetssitt som vi nu 6verfor till andra
processer, siger Camilla Holmqvist.

Fo6r- och nackdelar i en mindre kommun

Den stora fragan som Johan Johansson jobbar med nu
ar att fa familjedgare pa plats. Dessa ska ta ett helhets-
grepp for flera relaterade underkategorier, som maleri,
el och liknande.

— I en stor kommun kan man ha en kategoriledare per
kategori anstilld i upphandlingsorganisationen. Men
Alvesta har bara en kategoriledare och en upphandlare i
sin organisation, vilket innebar att vi behéver ta hjdlp av
verksamheten. Inom varje kategori behover det finnas
en person som ser till att arbetet gar framéat och haller
ihop processen. Det ir en viktig faktor for att komma
vidare med arbetet, konstaterar Johan Johansson.

Camilla Holmgvist instimmer i utmaningen, men
ser samtidigt mojligheter for en mindre kommun.

— Det dr klart att man inte har samma resurser att
fa alla system pa plats fran start. Men man har en
helt annan nérhet till nyckelpersoner och nirhet till

Farre chefsnivaer gor det
smidigare att komma till skott.

Camilla Holmqvist
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Man maste inte ha allt klart
till sin forsta pilot

Johan Johansson

verksamheten. Farre chefsnivaer gor det smidigare att
komma till skott, siger Camilla Holmgqvist.
Samtidigt har arbetets volym utokats genom att
kategoristyrningen omfattar hela koncernen.
— Nir vi inkluderar de kommunala bolagen far
vi helt andra resultat och helt andra synergier. Man
har vildigt mycket att tillféra varandra, siger Johan
Johansson.

Mandat och fértroende fran politiken ger kraft
Alvestas kommunstyrelse har inrittat ett upphand-
lingsutskott som faststaller de kategoristrategier som
koncernledningsgruppen foreslar. De beslutar ocksa
om overgripande mal och foljer upp verksamheten.

— Det har varit viktigt att politiken har gett oss
uppdraget att infora kategoristyrning och engagerar
sig. Arbetet i utskottet har sdklart ocksa lett till att
politikerna far en allt hogre kunskap och forstéelse.
Men man har ocksd gett organisationen fortroende att
arbeta med genomforandet, siger Camilla Holmgqvist.

— Genom att vi fir en modell dar strategierna natur-
ligt sipprar neddt kan man vara trygg i att dra ner rejalt
pa detaljstyrningen. Vi har kunnat ga fran kontroll till
koll. Kategoristyrning och tillitsbaserad styrning och
ledning gér hand i hand, siger Camilla Holmgqvist.
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Strategisk styrning ger storre
varde for Nackas medborgare

Kategoristyrning ar Nackas modell for strategisk styrning och ledning av

inkdpsverksamheten. Styrning ar en forutsattning for att kommunen ska

kunna astadkomma de basta affarerna for medborgarna. Det menar

Nacka kommuns inkdpschef Sebastian Nordgren.

Nacka
kommun

Stockholms lan
110 000 invanare

— Att infora kategoristyrning dr inte en besparings-
reform. Det handlar om att leda, styra och prioritera
inkopsverksamheten for att dstadkomma okade virden
for medborgarna utifrdn en given mangd resurser.
Det kan handla om strategier for att dstadkomma
kostnadsbesparingar, eller fa storre genomslag for en
politisk ambition, eller anvanda ny teknik for att oka
servicen for medborgarna, siger Sebastian Nordgren.
Mailet dr att gora battre affirer och att f maximalt
varde for skattebetalarnas pengar genom tydliga stra-
tegier och samordnade upphandlingar, vilket ger fler
anbud och diarmed 6kad konkurrens.

— Dialogen med naringslivet och leverantorerna ar
central och vi forsoker vara proaktiva, 6ka marknads-
kunskapen och bedriva kontinuerliga omvarldsanalyser
for att utveckla kommunens affarer, siger Sebastian
Nordgren.

Genom det kan inkopsavdelningen sedan i inkops-
processen anpassa behovsanalysen, kravstillningen och
marknadsdialogen infor annonseringen, for att utmana
marknaden och driva utveckling syftande till att fa

storsta mojliga nytta av marknadens mojligheter.

— Kategoristyrningsarbetet har inneburit ett okat
samspel mellan olika enheter i kommunen. Vi méste
jobba jittenidra verksamheten tvarfunktionellt for

att verkligen finga upp verksamhetens behov och
forutsittningar, sd att vi genom véra inkop kan skapa
de virden som ska levereras till medborgarna, sdger
Sebastian Nordgren.

Kategoriplanerna lagger grunden for den

goda affaren

Inom varje kategori finns en kontaktperson — en kate-
goriansvarig. Den personen blir kontaktperson gent-
emot verksamheterna, etablerar relationer med bran-
schen och ansvarar dven for att leda det strategiska
arbetet med kategoriplanen.

— Kategoristyrningsprocessen syftar till att ta
fram en strategi for hur olika varor och tjanster ska
upphandlas. Vi kan inte upphandla it-system pa samma
satt som vi upphandlar livsmedel. Olika branscher
har olika affirslogiker, samtidigt som kommunens
verksamheter har olika behov och krav som vi maste
forstd for att kunna gora bra affarer. Det behovs en
strategisk plan for varje kategori som anvands inom
hela kommunen, sidger Sebastian Nordgren. Utover
strategierna tas det for varje kategori fram en utveck-
lingsplan for att utveckla arbetet inom kategorin, exem-
pelvis infora e-handel eller utveckla avropsprocesser.

Strategierna kan handla om att man i alla it-upp-
handlingar ska sikerstilla sekretessnivier, GDPR-krav
informationshanteringsplaner och liknande, och att i
alla transportupphandlingar stilla krav pa exempelvis
biobransle.

— Vi behover utveckla de hir strategierna. Det ar i
grund och botten de som ar méalet med kategoristyr-
ningsprocessen, for det dr de som ska styra upphand-
lingarna.



Sebastian Nordgren exemplifierar med miljokrav:

— Om politiken vill ha minskad klimatpaverkan i
verksamheten och vi ska upphandla byggentreprenad,
vilka miljokrav ger kostnadseffektiv utviaxling utifran
var branschen befinner sig och vilka krav kommer
smaka mer 4n det kostar?

Nacka kommuns kategoristyrningsprocess
Kategoriarbetet organiseras i en kategoristyrningspro-
cess i fyra steg:

1. Spendanalys: Hur mycket har kommunen kopt
for inom en kategori? Vilka erfarenheter finns fran
uppfoljningsprocesserna i tidigare upphandlingar?

2. Omvarldsanalys: Vad paverkar affarslogiken i kate-
gorin internt och externt? Hur paverkas branschen
av kriget i Ukraina, inflationen, halvledarbristen
eller kommande EU-krav? Sker tekniska sprang
inom en sektor som vi vill finga upp?

3. Brainstorming/majligheter/prioritering: Vad finns
det for mojligheter att utveckla affirerna i kate-
gorin? Och hur prioriterar vi de mojligheter vi vill
genomfora? Det kan exempelvis handla om att nya
interna samarbeten, okat anviandande av e-handel
eller kvalitetshojningar.

— Det hir ar den kreativa fasen. Vad dr det som inte
fungerar? Hur skulle vi kunna gora det bittre, sager
Sebastian Nordgren.

4. Aktivitets- och upphandlingsplan: Ar lika med
genomforandefasen av kategoristyrningsprocessen.
Inkopsprojekt laggs i upphandlingsplanen och andra
aktiviteter laggs i en aktivitetsplan.

Nacka kommuns
kategoristyrningsprocess

Omvarlds-

analys
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Konkreta nyttor i strategiernas spar

— Nacka kommun upphandlar mycket verksamhet och
tjanster. Kommunen behover darfor fa vara leverantorer
att arbeta it samma héll, mot de strategier och mél
som kommunen och politiken vill. Genom att arbeta
med kategoristrategier och handlingsplaner blir det
ldttare att genomgripande fa upphandlingarna att bidra
till kommunens strategiska utveckling utifran varje
omréades forutsittningar, siger Sebastian Nordgren.

Ett exempel dr nar skolan och omsorgen fick poli-
tiska direktiv om att oka andelen ekologisk mat. Det
fick inkopsavdelningen att initiera i ett tvarfunktionellt
arbete mellan skola, omsorg och inkdpsavdelning for
att mojliggora dessa ambitioner.

— Genom vart arbete med att analysera spenden,
marknaden och anpassa hur kraven var utformade
lyckades vi klart 6ka andelen ekologiska varor till
aningen ldgre kostnad an tidigare avtal. Med bibe-
héllen andel ekologiskt hade vi kunnat fa ner priset
ytterligare, men genom att vi samverkade strategiskt
lyckades vi skapa forutsattningar att na de politiska
mélen, siger Sebastian Nordgren.

Strategier satter tonen for alla inkdp
De enskilda inkopen utgér alltid fran kategoriplanen.
Dair sker en ny marknadsanalys med utgdngspunkt i
det som ska kopas in.

— Strategierna fran kategoristyrningsprocessen
sipprar ner till varje enskilt inkop, sdger Sebastian

Nordgren.

Aktivitets- och
upphandlingsplan
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Inom kategoristyrningsprocessen kan omvarldsana-
lysen handla om att f6rstd vad som hinder inom it-
sektorn — exempelvis sekretess, 6ppna standarder,
GDPR och liknande.

Om kommunen darefter ska kopa in ett drendehan-
teringssystem till miljoenheten eller en mobilapp for att
medborgare ska kunna felanmala trasig gatubelysning
fokuserar marknadsanalysen och marknadsdialogen pa
de produkter och de leverantorer som finns dar. Men i
bada fallen ska kategoristrategin vara utgdngspunkten.
Hair menar Sebastian Nordgren att man ser en av de
stora skillnaderna mellan kommuner som har ett kate-
goribaserat arbetssitt och de kommuner som fullt ut

arbetar med kategoristyrning.

Data och spendanalyser
skapar energii arbetet.

Sebastian Nordgren

Sebastian Nordgren om ...

Datadriven strategiutveckling

— Data och spendanalyser skapar energi i arbetet. Vara
spendanalyser sager mycket och diskussionerna kring
spendsiffrorna gor att man djupdyker i affarerna och
képmoénstren och hittar utvecklingsmajligheter tillsam-
mans. Sjalvklart finns det alltid felaktigheter som vi hittar,
men dven dessa skapar engagemang. En gemensam syn
pa kategorin ar ett forsta steg for att "satta oss i samma
bat” och utifran fakta géra omvéarldsanalyser och ta

fram strategier.

Att haka pa befintliga projekt

— Inférandet av kategoristyrning bygger pa att man far
med sig verksamheten inom respektive omrade. Kate-
gorierna ska vara marknadsorienterade, inte avdelnings-
eller ndmndorienterade for att fa till det tvarfunktionella
arbetssattet. For att komma framat har vi forsokt haka

i befintliga projekt. Inom det sociala omradet hade man
ett "ordning och reda-projekt” som vi kunde haka pa for
att bli en del av deras verksamhetsutveckling, inte ett
parallellt arbete som patvingades uppifran. Inom it infors
just nu objektsstyrning. Dar har vi ocksa hittat massor av
synergier dar vi kompletterar varandras arbetsmodeller
och kan hjalpas at att driva utveckling i kommunen.

— Man kan komma en bit pd vigen genom att man
gor inkop tillsammans. Men man behover gora hela
arbetet med att analysera omvarlden och sla fast de
kategoriovergripande strategierna. Annars kommer
viktiga aspekter missas i de enskilda inkopen, och syner-
gimojligheter gd om intet, sidger Sebastian Nordgren.

Talamod

— Inférandet maste f3 ta tid, for det ar stora férandringar,
manga involverade och det maste goras i ett tempo

sa att vi hinner gora det tillsammans. Skyndar man for
mycket kan det leda till att man skapar stress, att man
inte hinner férankra tillrackligt och att resurserna inte
racker till for att dstadkomma bra resultat som andra
vill ta efter.

Forankring

— Jag jobbar med forankring en stor del av min tid.
Medarbetare ska utbildas, mina chefskollegor behover
allokera resurser, jag behéver driva pa arbetet och ga in
och hjalpa till att I16sa utmaningar nar det uppstatt pro-
blem. Man maste fa med sig verksamheten. De behéver
férsta vad vi vill uppna tillsammans, hur det gar till och
bli ambassadorer for utvecklingsarbetet. Det &r inte pa
Inkdpsenheten nyttan och resultaten skapas utan ute i
verksamheterna.

Framgangshistorier

— Vi har borjat dar det gér lattast, skapat "success
stories” och sedan fatt andra att vilja folja efter.



EXEMPEL 41

Snabba effekter nar
Molindal kategoristyr

Efter ett decennium av idogt utvecklingsarbete har MoéIndals upphandlings-

organisation gatt fran avtalsfabrik till ett effektivt inkdpsmaskineri dar

strategiska nyttor star i fokus.

Molindals
kommun

Vastra Gotalands lan
70 123 invanare

Q

— Nar jag borjade pa upphandlingsenheten 2011 var
vi fyra personer som hanterade pappersanbud, men
inte bidrog med vare sig analys eller avtalsuppféljning,
siager Jonna Ostlind som sedan 2017 4r upphandlings-
chef i kommunen.

Sedan dess har verksamheten skalats upp. En grupp
for strategi och utveckling arbetar med strategiska
fragor. Inkopsanalytiker och avtalscontroller siker-
stiller att man fir vad man betalar f6r och att leveran-
torerna som anlitas ar seriosa. Dessutom har e-handel
skalats upp for att gora det litt att kopa enligt avtal.

— Politiken avsatte resurser for fler medarbetare, som
snabbt sparade in sina kostnader, siger Jonna Ostlind.

Den stora transformationen

2019 kom beslut fran politiken om att en utredning
skulle paborjas for att nd en mer kostnadseffektiv
upphandlings- och inképsorganisation. Upphandlings-
funktionen skulle centraliseras, inkopsorganisationen
skulle optimeras och kategoristyrning skulle inforas.

Modellen for kategoristyrning som faststilldes tva
ar senare innebar startskottet for ett forandringsarbete

som skulle paverka hela kommunorganisationen.

For att genomfora uppdragen fick funktionen fem
nya arsarbetare, men ocksa besparingskrav. Till 2023
skulle man kunna visa pa besparingar pa 2 miljoner
kronor och till 2024 ytterligare 3 miljoner kronor.
Redan inom fem ar skulle satsningen ha betalat igen
sig ekonomiskt.

— Vi ser ut att nd besparingskravet och pa bara
ndgra ar gora satsningen sjilvfinansierad. Dartill
skapar vi andra nyttor, som bittre miljoeffekter, tids-
besparingar och mycket annat, siger Jonna Ostlind.

En effektivare process
Ena uppdraget handlade om att optimera inkops-
organisationen.

— Tidigare fick vi in ett behov frin verksamheten
och upphandlade s& gott man kunde. Nu stiller vi
tydligare krav p& behovsanalys fran verksamheten
innan vi startar en upphandling. Vi tittar ocksd pa
riskbedomningar kopplat till forsorjningsberedskap,
forutsattningar for marknadsdialog och liknande,
siager Jonna Ostlind.

Efter genomford upphandling utvarderar man
upphandlingen utifran utfall jimfort med forvantan,
bedomer antalet anbud och ringer upp aktorer for att
finga upp deras tankar infor kommande upphandlingar.
Man tar ocksé fram effektrapporter dir man stimmer av
den analyserade potentialen med upphandlingens utfall.

— Effektrapporterna ar ett levande dokument som
fylls pd under avtalstiden med faktiska utfall. De ar ett
viktigt verktyg i analysen inf6r kommande upphand-
lingar, sidger Jonna Ostlind.

Som en del av satsningen pa en kostnadseffektiv
upphandlings- och inképsorganisation efterfragade
politiken en arlig uppfoljning av inkopsarbetet. Genom
ett upphandlingsbokslut fir politiken dterrapporterat
spendanalys, antal upphandlingar, dstadkomna bespa-
ringar och liknande.
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— Det ar ett bra verktyg for politiken i uppfoljningen av
verksamheten, men hjalper ocksa till att halla inkops-
och upphandlingsfragorna pa den politiska dagord-
ningen, menar Jonna Ostlind.

Kategoriarbetet startas upp

En stor del av arbetet med strategisk styrning kopplat
till inkop och upphandling har varit inforandet av
kategoristyrning.

— Vi har anvint oss av konsultstod for att utbilda
och stotta oss i att bygga en modell. Men det har varit
viktigt att det ar vi som driver och genomfor arbetet,
att det inte blir ett konsultprojekt utanfor organisa-
tionen, siger Jonna Ostlind.

Molndals kategoristyrningsmodell vilar pa tre
viktiga byggstenar:

1. Flernivastyrande. Det ir tydligt vilka beslut som
ligger var. Stadsdirektorens ledningsgrupp ar kate-
gorirdd, det vill siga dgare av konceptet, vilket gor
att de har ett tydligt ansvar.

— Forvaltningscheferna, som tillsammans med
stadsdirektoren sitter i kategorirddet, ar darmed
med och beslutar om arbetets inriktning och far
ocksa alla nyttor aterrapporterade till sig. Besluten
som fattas dar forutsatter att forvaltningscheferna
i ledningsgruppen har gjort ett dtagande om vilka
resurser som ska ingd i de nya kategoriinitiativen.
Men det ar ocksa tydligt vad andra nivaer har for
mandat att agera, vilket ger handlingskraft, sager
Jonna Ostlind.

2. Intern expertis. Man har byggt upp en expertis
inom kategoristyrning pa upphandlingsenheten, med
flera som klarar av att arbeta professionellt med
modellen.

3. Vélférankrat mandat. Stadsdirektoren har varit
tydlig med att upphandlingsfragorna och katego-
ristyrning ir en angeldgenhet for hela staden, inte
enbart upphandlingsfunktionen. Det finns ocksa ett
politiskt beslut i ryggen.

Snabba effekter av den nya modellen

Inledningsvis har Molndal startat upp kategorier dar
man bdde kan uppnd ekonomisk och ekologisk hall-
barhet for kommunen. De inledande kategorierna
har varit av varierande storlek, for att organisationen
ska bli varm i kladerna och for att nd en rimlighet i
resursutnyttjande. En av de riktigt stora kategorierna,
byggtjdnster, ar precis paborjad.

Trots att man varen 2023, bara tva ar efter att
modellen faststilldes, fortfarande ar i uppstartsfasen
har man redan borjat se effekter.

- Inom digitala verktyg har vi framst sett behov av
kostnadsbesparingar och lyckats minska kostnaden
med 14 procent. Samtidigt har stora miljoeffekter iden-
tifierats vid genomforande av forbattringsforslagen.
Aven inom storkok och vitvaror har kostnadsbespa-
ringar astadkommits, sdger Jonna Ostlind.

Nir en kategoriplan for mobler togs fram hamnade
istallet huvudfokuset pa okad cirkularitet, dir nyttorna
fraimst handlar om minskad miljopaverkan — dven om
vissa ekonomiska besparingar ocksd kommer att reali-
seras framfor allt genom aterbruk.

Jonna Ostlind betonar att det alltsa inte handlar
enbart om upphandling, utan snarare om verksamhets-
utveckling dér stadens krafter samlas for att styra mot
mal. Genom kategoristyrningsarbetet mojliggors
dven battre dialog i god tid med leverantorsmarknaden
och didrmed battre forutsiattningar for traffsikra
upphandlingar vilket i slutinden skapar mervirde for
medborgarna.

— Arbetet ger okat fokus pa effekter, kartliggning
och analys inom respektive kategori och var vi behover
lagga krutet och uppna bast effekt, konstaterar Jonna
Ostlind.

Nir nya kategorier nu planeras star nyttopotenti-
alen i fokus. Var kan kommunen fa de basta effekterna
och vilka verksamheter ir intresserade och vill avsitta
resurser? Jonna Ostlind betonar att en framgangs-
faktor har varit att inforandet skett stegvis med fokus
pa de verksamheter som varit intresserade.

— Men nu borjar vi bli mogna att ga fran ett antal
kategoriinitiativ till att bilda permanenta kategori-
grupper, som kommer att utgora den permanenta orga-
nisationen i var kategoristyrning, siger Jonna Ostlind.



En forutsattning for att

lyckas ar att man arbetar
faktabaserat. Spendanalyser
och potentialverktyg ar
viktiga verktyg for oss.

Jonna Ostlind

Jonna Ostlind om...

Resurser

— Det ar ett omfattande arbete dar det kravs resurser
och ett stort engagemang, men dar det ocksa ger bra
utvaxling efterhand som bitarna faller pa plats.

Faktabaserat arbetssatt

— En férutsattning for att lyckas ar att man arbetar fak-
tabaserat. Spendanalyser och potentialverktyg ar viktiga
verktyg for oss. Vi analyserar de data som framkommer

i siffrorna som ett férsta skrap pa ytan. Sedan genomfoér
vi dialog med verksamheterna dér vi utifréan vara data
och deras verksamhetskunskap bedémer potentialen
inom varje omréade.

Stegvis férandring

— Forandring tar tid. Det kommer ta flera ar innan alla
verksamheter och kategorier ar val implementerade.
Satt delmal, visa framsteg, ta ett nytt omrade. Narma
er forandringsbenagna forvaltningar till en borjan och
hitta nyckelpersoner.

N3 ut i organisationen

— Man behoéver fa organisationen att se kategori-
styrning som ett gemensamt arbetssatt, inte som
nagot endast for upphandlingsenheten. Vi behéver na
ut till medarbetarna, sa att informationen inte stannar
pa chefsniva.
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Kroka arm med andra utvecklingsprojekt

— Att vi ansluter till pAgaende utvecklingsprojekt pa for-
valtningarna ar nast intill en forutsattning for att lyckas
genomfora kategoristyrning inom vissa omraden. Vi blir
garna en del av projekt med flera forbattringsomraden,
som processutveckling, ekonomi och anvandarvanlighet.
Vi kan presentera kategoristyrningen som en arena dar
man kan fa hjalp att fa igenom sina egna utvecklingsidéer.

Tydligt mandat

— Politiken har insett nyttan och gjort detta till en priori-
tering 6ver tid, vilket ger kraft och méjlighet att fa i mal.
Stadsdirektéren star bakom arbetet, hennes lednings-
grupp ar kategorirad och vi rapporterar I6pande till
kommunstyrelsens arbetsutskott. Var inte radd for att
ta plats pa den politiska arenan, bjud in er sjalva till
dialog- och informationsméten.

Samverkan med néringslivet

— Tillsammans med naringslivsenheten har vi haft mycket
dialog med naringslivet, exempelvis genom att medverka
pa naringslivsdagar, branschdialoger, enskilda dialoger
med intresserade féretagare och annat. Vi har ocksa

haft ett samarbete med Féretagarna i MéIndal for att na
ut till féretagen. God dialog med naringslivet ar A och O
for lyckad upphandling och fér att vara skattepengar ska
anvandas pa basta satt.
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Stora resultat efter
att Huddinge borjade litet

70 miljoner i arlig besparing — det ar resultatet bara tre ar efter att Huddinges

politiker beslutade att inféra kategoristyrning.

Huddinge
kommun

Stockholms lan
114 447 invanare

— Det dr viktigt att mita effektiviseringarna for att fa
gehor hos hogsta ledningen. Vinsterna som genereras
fors till den centrala budgeten for att darefter starka
annan verksamhet, till exempel dldreomsorgen, sager
Roger Himmelskold, upphandlingschef i Huddinge
kommun.

Ar 2020 beslutade kommunfullmiktige om nya
policydokument, styrdokument och riktlinjer for
kommunens arliga inkop pa narmare 1,9 miljarder
kronor. Fran att tidigare ha haft en decentraliserad
upphandlingsverksamhet, dir varje enhet sjilv ansva-
rade for allt utom ramavtalen, skulle kommunen ga
mot en kategoristyrd inkopsorganisation.

For att leda arbetet med de forsta kategorierna
tillsattes tva kategoriledare pa halvtid.

— Man kan inte vinta pd att fd resurser, man méste
vaga chansa och satsa. Borja i liten skala och ta
resurser fran det operativa till utvecklingsprojekt om
ni maste, sager Roger Himmelskold.

Efter tvd ar kunde de forsta tio kategoriplanerna
laggas fram och antas av kommunstyrelsen, med

strategier och aktiviteter for de kommande fyra aren.
Varje strategi har ocksa effektmal som hela tiden mits
och foljs upp.

Konkret nytta ger engagemang

En stindig utmaning ar att fi verksamheterna att
avsitta resurser och investera engagemang i nya
centrala utvecklingsprojekt.

— Det dr ju nastan alltid s att allt som vi vill att
verksamheterna ska engagera sig i, laggs ovanpa deras
befintliga uppdrag. Man maste dels ha stor forstaelse
for detta och samtidigt kunna visa pa nyttan for deras
verksamhet och att det faktiskt betalar sig att delta i
utvecklingsarbetet, siger Roger Himmelskold.

Erfarenheten fran Huddinge ar att ju mer konkret
de har kunnat visa pd verksamhetens nytta av kate-
goristyrning, desto lattare har det varit att fa dem att
engagera sig.

— Alla verksamheter har dock i slutindan insett
vikten av arbetet och stillt upp med resurser till
kategoriteamen.

Efter de tva forsta tva drens arbete med att bygga
upp kategoristyrningen har inkopsorganisationen
fatt utokade resurser, och for varje medarbetare som
anstdllts har ytterligare besparingar kunnat goras.

— En upphandlare betalar sin 1on manga ganger
om, men vi behover bli battre pa att mata detta, sager
Roger Himmelskold.

Huddinge arbetar bide med att maximera nyttan
av marknaden och att effektivisera hur kommunen ar
organiserad runt det den koper.

— Vi upphandlade utskrifter som tjanst och nadde
en effektivisering pa cirka elva miljoner kronor om
aret, men effektiviserade samtidigt administrationen
genom att samla alla leasingavtal till ett kontrakt som
hanteras centralt, siger Roger Himmelskold.

Huddinge har dven minskat kostnaderna i kommu-
nens lokalvird med 33,5 miljoner kronor om dret



genom att konkurrensutsitta den. Men kommunen
har samtidigt skapat en central bestillarorganisation
for lokalvard och foljer upp avtalen genom ett antal
centralt placerade stadcontrollers.

— Didrutover ar det centralt att ha en aktiv avtals-
forvaltning och uppfoljning. Om det inte finns en
avtalsuppfoljning riskerar effekthemtagningen att
utebli, siger Roger Himmelskold.

EXEMPEL

En standig utmaning ar

att fa verksamheterna att
avsatta resurser och investera
engagemang i nya centrala
utvecklingsprojekt

Roger Himmelskold
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Resultat foder
vilja till mer

Det viktigaste for att lyckas med kategoristyrning ar att man faktiskt satter igang.

Det menar Per-Arne Jonsson, konsult pa EFFSO, ett av de bolag som stottar

kommuner och foretag i att inféra kategoristyrning.

— Minga tvekar infor att borja av det enkla skilet att
det kanns jattestort med processer och allt. Men det ar
faktiskt bara nagra saker ni behover ha pa plats innan
ni borjar, menar Per-Arne Jonsson och lyfter fram fyra
punkter.

e Gor din spendanalys. Ni maste veta vad och hur
mycket ni képer, av vem ni koper och vem i organi-
sationen det 4r som gor kopen.

e Ta fram arbetsformer. Ni beh6ver ha kommit
overens om hur ni ska jobba ihop inom organisa-
tionen och samverka mellan funktionerna. Men den
processen behover inte nedtecknas i tjocka luntor.

e Klargor hur beslut fattas. Vem faststiller kategori-
strategier och beslutar om nya kategoriinitiativ?

e Ha en grundldggande kompetens. De som ska
vara involverade i arbetet behover fa kunskaper i
hur kategoristyrning fungerar.

— Sen borjar ni. Vilj inte den storsta och mest
komplicerade kategorin. Gor nagot riktigt bra av ett
kategoriinitaitiv inom mobler eller liknande, som ni
tror att ni har ganska bra koll pa, sa att ni kan bygga
upp en erfarenhet att bygga vidare pa. Vianta med
byggentreprenader och andra mer komplexa katego-
rier tills ni har blivit trygga med metoden och hunnit
hantera barnsjukdomar. Men mitt viktigaste budskap
ar att borja, sager Per-Arne Jonsson.

Nir EFFSO borjade arbeta med att stotta offentlig
sektor med att infora kategoristyrning handlade
det forst om myndigheter och sedan dven om stora
kommuner. Men i arbetet med mindre och medelstora
kommuner har de markt att det ofta kan vara dnnu
lattare.

- Kategoristyrning handlar mycket om samverkan

och att ta beslut. Det dr ofta mindre komplext i mindre

kommuner dar man har narmare till varandra och
beslutsvagarna ar kortare. Nyttorna man kan 4stad-

komma 4r i stort sett samma som i stora organisa-
tioner, framfor allt inom de storsta kategorierna,
sdger Per-Arne Jonsson.

Den viktigaste framgdngsfaktorn for att lyckas
med inforandet ar att visa resultat.

— Resultat foder vilja till mer. Agnar ni ar 4t att
utreda och ta fram en massa teoretiskt forberedel-
sematerial kommer folk trottna och det hela rinner
ut i sanden. S& vaga visa tidiga resultat och utveckla
arbetet utifran det, siger Per-Arne Jonsson.

Férankring ger framgang

Hans erfarenhet dr ocksa att det ar viktigt med en
bra forankring pa ledningsniva, bade pa politiker-
och tjanstepersonsniva, for att forandringsarbetet ska
ga i mal. Och skalen for politiker att ge det mandatet
ar starka:

— Vad sager de om vi kan frigora resurser for att
anstdlla ytterligare tre forskollarare? Om vi kan fa
storre effekt av deras hallbarhetspolitik utan att det
kostar mer pengar? undrar Per-Arne Jonsson.

EFFSO:s erfarenhet ar att for varje miljon man
investerar i kategoristyrning fir man 4 till 7 miljoner
tillbaka i realiserbara effekter, som kostnadsbespa-
ringar eller kvalitetshojningar. Men Per-Arne Jonsson
betonar att kategoristyrning inte bara handlar om
besparingar, utan det dr ett arbetssitt som skapar
virde utifrin kommunens malsittningar, oavsett om
det ar kostnader, effektivitet, funktion, hillbarhet,
socialt ansvar eller robusthet.

— Och vardet skapas inte genom att tvala till leve-
rantorer eller gora dolda besparingar, utan helt enkelt
genom att dra battre nytta av kompetensen pa leve-
rantorsmarknaden och inom organisationen, siager
Per-Arne Jonsson.



For varje miljon man investerar
i kategoristyrning far man 4 till

7 miljoner tillbaka i realiserbara
effekter.

Per-Arne Jonsson
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Checklista for battre

upphandlingar

Fler anbudslamnare och ndjdare féretag

Satt mal for upphandlingarnas
attraktivitet.

Analysera era behov.

Ha marknadsdialog infor kravstallandet.
Informera om kommande upphandlingar.
Genomfor upphandlingsskola.

Forenkla spraket.

Viktigaste informationen forst.

Stall funktionskrav.

Rensa bland kraven.

Dela upp i mindre delar.

Anvand genomtankta
utvarderingskriterier.

Begransa dokumenthanteringen.

Ge tillracklig tid att [amna anbud.
Kontakta de som inte lamnade anbud.
Aterkoppla till anbudsgivarna.

Folj upp med leverantoren.

Mat upplevelsen.

Kategoristyrning

Gor en spendanalys.
Inforskaffa mandat.
Bygg upp kompetens.

Ta fram en kategoristyrnings-
process.

Paborja inforandet av kategori-
styrning.

Inratta inkdpsbokslut.



