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Metod: En multipel fallstudie har genomforts med tre svenska kommuner, och inom var och
en av dem har tre intervjuer genomforts. Innan fallstudien gjordes samlades teori in som sedan
anpassades till empirin och summerades i ett analysverktyg som blev grunden for analysen.

Teoretiska Perspektiv: Teorier om inkdp, relationer med leverantdrer och om offentliga
organisationers forutsattningar har behandlats.

Empiri: Halmstad Kommun, Svedala Kommun och Tomelilla Kommun har studerats.
Kommunernas upphandlingsavdelning har beskrivits samt deras avtal och hur de arbetar med
foretagshalsovard. Foretagshalsovard ar den tjanst som studerats da det kan vara viktigt med
en bra relation med leverantdren.

Slutsatser: Vi har kommit fram till att ndr det géaller strategiska inkdpsrelationer har
inkopsavdelningen en viktig roll. Inkopsavdelningen behover besitta forstaelse for vardet av
en strategisk inkdpsrelation. Det har visat sig att resurserna och kompetensen har stor
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Purpose: The purpose is to analyze if strategic relationships are an important part of
procurement and if they can take a bigger place within public procurement throughout the
entire procurement process and the follow-up of agreements in particular.

Methodology: A multiple case study has been done with three Swedish municipalities, with
three interviews in each one. Theory was gathered before the case study was done, which was
then adapted to the empirical data and summarized into a tool for analysis which is the
foundation for the analysis.

Theoretical perspectives: Theories on procurement, supplier relationships and the
preconditions of public organizations have been used.

Empirical foundation: The municipalities of Halmstad, Svedala and Tomelilla have been
studied. Their procurement departments have been described as well as their agreements and
work processes with organizational health care. Organizational health care is the service that
has been studied because it may be important with good supplier relationships there.

Conclusions: The procurement department has an important role regarding strategic
procurement relationships. They need to possess an understanding for the value of a strategic
procurement relationship. Resources and skills are of great importance to the strategic
procurement relationship and to understand its value. Public organizations need to use
strategic relationships, and as a result must renew their view on procurement.
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1. Inledning

En kommun skrev ett avtal med en leverantdr av kaffe. Efter att avtalet skrevs ldmnade
upphandlingsavdelningen fran sig ansvaret och avtalet lades in i en databas med flera andra
avtal. Tanken var da att de som bestallde inom verksamheten skulle ga in i databasen och se
vem de skulle bestalla kaffe av. Trots detta kopte de olika forvaltningarna inom kommunen
kaffe fran andra leverantorer. Detta ledde till att den upphandlade leverantéren stamde
kommunen for avtalsbrott. Det visade sig aven att kommunen forlorat pengar pa att kopa
kaffe fran de andra leverantérerna. Kommunchefen kunde inte forsta hur det har hade hant
och diskuterade det med upphandlingschefen som berattade att de hade inte tid att kontrollera
detta efter att avtalet skrevs, eftersom det fanns flera andra upphandlingar som ocksa

behdvde goras.

Det ar flera praktiska problem som férekommit mellan kommunen och leverantdren i detta
fall. Ett problem &r att kommunen kdpt in kaffe fran leverantorer utanfor avtalet, vilket kan
vara en konsekvens av dalig medvetenhet inom kommunen angdende avtalet. Ett annat
problem kan vara att leverantdren har fatt dalig information om nar och var kaffe behdvs.
Dessa problem kan vara symptom for ett daligt samarbete mellan kommunen och
leverantoren. Fragan ar vad som orsakat detta daliga samarbete och samarbetet kan forbattras.
Detta handelseforlopp ar inte ovanligt i kommuner i Sverige idag. Det forefaller darfor
intressant att undersoka om offentliga verksamheter behdver bygga battre samarbeten med

sina leverantdrer genom utokat strategiskt arbete.

| manga fall under de senaste decennierna har strategiskt tankande bdrjat genomsyra allt fler
aspekter av organisationen, till exempel vid inkdp. Teorin om goda inkop har utvecklats fran
att enbart soka det lagsta priset till ett bredare perspektiv med andra viktiga attribut som att ett
inkdbp kan medftéra konkurrensmassiga fordelar i form av att bygga starka band mellan

organisationer (Spekman et al., 1994).

Begreppet strategisk relation anvénds for att uttrycka en integrerad samarbetsprocess mellan
organisationer som arbetar mot ett gemensamt langsiktigt mal. Dessa relationer praglas av
informationsdelning och anpassning mellan organisationerna, och kraver tillit samt langsiktigt

ansvarstagande. En strategisk relation ar ett satt att gemensamt I6sa problem som uppstar
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infor det slutgiltiga malet, och att darefter dela de fordelar som uppstar av problemldsandet
saval som resultatet. Dessa fordelar kan vara 6kad produktionseffektivitet och kvalitet, samt
minskade totala gemensamma kostnader. Bada parterna maste uppfatta och finna varde i
relationen, majligen i bland annat kompetensdelning och kostnadsreducering, eller utdkade
kontaktnatverk (Gadde & Hakansson, 1994; Hald et al., 2009; Macbeth, 1994; McHugh et al.,
2003; Stuart & McCutcheon, 1996).

Strategiska inkopsrelationer paverkar hela inkdpsprocessen, vilken innefattar bade hur inkopet
planeras och hur det foljs upp. Detta innebdr att det som ska ses Gver ar dels arbetet och de
beslut som leder till strategiska relationer, dels implementerandet av dessa planerade
relationer och deras vidare utveckling (Anderson & Katz, 1998). Eftersom inkop i offentliga
verksamheter dr mer juridiskt reglerade géllande framférallt hur valet av leverantor ska ga till
kan det vara vésentligt att belysa uppfoljningsarbetet dar den strategiska relationen faktiskt

borjar.

1.1 Inkdp

Van Weele (2010, s. 3) definierar inkdp som “The management of the company’s external
resources in such a way that the supply of all goods, services, capabilities and knowledge
which are necessary for running, maintaining and managing the company’s primary and
support activities is secured under the most favourable conditions”. Denna definition &r

grunden for hur fenomenet inkOp diskuteras i uppsatsen.

Van Weele (2010, s. XXI) beréttar att den traditionella rollen hos inkdpsavdelningen tidigare
har varit som en mellanpart som forhandlade Gverenskommelser och &verskadade
leverantorers foljande av dessa. Denna roll fordndras idag snabbt till en mer strategisk roll
som fokuserar pa att forbattra prestationen hos leverantérer, och att aktivt styra

organisationens leverantorsrelationer.

Det har skett en utokad utveckling av ett tydligare samarbete med leverantéren. Detta med ett
bredare perspektiv av vad bade kdparen och leverantéren ska fa ut av samarbetet. En
strategisk relation anvands for att I6sa problem och dela de fordelar som uppstar fran den

kvalitet och produktivitet som utvinns med hjélp av samarbetet (Stuart & McCutcheon, 1996).



1.2 Inkdp i den offentliga organisationen

De ytterst styrande av offentliga organisationer ar medborgarna i samhéllet som styr genom
demokrati. Framrdstade politiker har som uppgift att bevaka och utéva medborgarnas
intressen. Darefter &r det forvaltningarna som utfor politikernas beslut (Bengtsson, 2010, s.
17, 19, 30). | offentliga organisationer skulle det kunna ge positiva effekter att ta efter privata
organisationer nar det galler att tydliggora ansvarsforhallanden. Detta kan dock vara svart pa
grund av komplexa beslutsférhallanden som ofta rader i offentliga organisationer (Lundquist,
1998, s. 184). Detta tillsammans med andra forutsattningar skulle kunna leda till att inkop
utfors pa olika satt i offentliga organisationer jamfort med privata organisationer. Fragan
uppstar da om vilket som egentligen ar det basta tillvagagangssattet med medborgaren i

atanke.

Den offentliga upphandlingen ar ett omrade som i stérre utstrackning &n omradet privata
inkop ar juridiskt reglerat. En offentlig upphandling ar det som utdvas da en sa kallad
upphandlande myndighet amnar tilldela ett kontrakt eller inga ett ramavtal med en eller flera
leverantorer gallande varor, tjanster eller byggentreprenader. Upphandlande myndigheter ar i
huvudsak statliga och kommunala myndigheter, samt offentligt styrda organ, verksamheter
och aktiebolag (Konkurrensverket, 2011, s. 7). Ramverket har huvudsakligen syftet att skapa
rattvis och jamlik konkurrens. En annan grundpelare i ramverkets syfte ar att offentliga
organisationer pa basta satt ska nyttja de offentliga medel som de har tillgang till genom att
dra nytta av konkurrensen pa marknaden (Konkurrensverket, 2011, s. 6).

Det ska dock beaktas att det har gjorts studier om inkop i offentliga organisationer. Dar ligger
fokus ofta pa tillvagagangssattet innan avtalet ar klart och de utmaningar som finns dar.
Hefetz och Warner (2004) beskriver att det finns manga aspekter att ta hansyn till nar det ska
kopas in i offentliga organisationer. Det ar komplext och offentliga organisationer véljer ofta
att utfora exempelvis en tjanst sjalva om de varit missndjda med inkdpet. Det ar en standig
balansgang mellan att det ska vara sa effektivt som mojligt och sa bra som mojligt for
medborgarna (Hefetz & Warner, 2004).



1.3 Strategiska relationer i offentliga organisationer

Det har skrivits en del om strategi inom offentliga organisationer. Fokus har dock legat pa den
planerade strategin och inte pa utfallet (Mattisson & Thomasson, 2007). Det uppstar en fraga
om offentliga organisationer i nuldget gor strategiska inkop i en relationsméssig bemarkelse,
eller om mojligheten i viss utstrdckning finns men att normerna och tankarna kring processen
i de offentliga organisationerna behdver utvecklas for att mojligheten ska utnyttjas. Denna
fraga anknyter till relationens vikt som inkopskriterium. Detta eftersom att om
relationsbyggande &r en viktig del av inkopsstrategi ar det relevant att undersoka vilka
faktorer som styr om sadana strategier kan tillampas i offentliga upphandlingar. Mattisson och
Thomasson (2007) visar att det finns en mojlighet att skapa ett partnerskapsliknande arbete
under kontraktets I0ptid och skapa positivt samarbete, men fragan kvarstar dock om detta ar
nagot som vanligen utévas i offentliga verksamheter. Erridge och Greer (2002) skriver att det
finns svarigheter i att utova sadant relationsbyggande eftersom att tiden ar begransad och den
tillit som kravs kan ta langre tid att utveckla. Utdver detta finns det ocksa en frdga om
relationen finns med i betankandet redan i forarbetet och angdende beslut om leverantor vid

offentliga upphandlingar.

1.4 Problematisering

Det saknas empirisk erfarenhet i teorin om inkdp i offentliga organisationer. Det laggs for
mycket fokus pa hur offentliga verksamheter arbetar med inkop fram tills avtalet ar skrivet
snarare an efter. Fragan ar vad som hander efter att avtalet tecknats, om leverantdren slapps fri
att géra som den vill och om det arbetas med utvardering av avtalet eller med relationen till
leverantoren. Det sistndmnda ar det vi framforallt inte tror forekommer i sérskilt stor

utstrackning i offentliga verksamheter. Det kan darfor vara viktigt att analysera.
1.5 Syfte
Syftet &r att analysera om strategiska relationer &r viktiga vid inkdp, samt om det skulle kunna

ta en storre plats vid offentlig upphandling genom hela upphandlingsprocessen, sérskilt
uppféljningen. Darfor utgar vi ifran foljande huvudfragestallning:



Ar det viktigt for offentliga organisationer att anvanda sig av strategiska relationer med sina

leverantorer?

Vi &mnar forst finna vilka faktorer som ar viktiga for att en inkdpsrelation ska fungera.
Dérefter avser vi att studera hur strategiska inkopsrelationer anvands i svenska kommuner for
att se om det finns olika synsatt och om storleken pa organisationen kan paverka
uppfattningen och utfallet av dessa relationer. Dessa forutsattningar har grunden i bade
organisationens struktur och vilka lagar som géller. For att besvara ovanstaende fragestallning
har vi tagit fram tva delfragestéllningar dar den forsta har ett teoretisk fokus och den andra &r

forankrad i empirin.

Vilka faktorer paverkar den strategiska dimensionen av relationen vid inkop?

Finns det olika arbetssatt i kommuner avseende strategiska inkopsrelationer?

1.6 Disposition

Uppsatsen ar strukturerad enligt foljande. Efter denna inledning fortsatter vi med att visa
valda metoder i kapitel tva, dels val av teori och empiri dels hur dessa har samlats in. |
metodkapitlet visar vi ocksa pa medvetenhet om vilka avgransningar som gjorts. Kapitel tre
och fyra &r teorikapitel som presenterar valda teorier. Viktiga faktorer fran dessa teorier
sammanfattas sedan i kapitel fem i form av ett analysverktyg som visar vad vi har anvant 0ss
av for att kunna gora var analys. Analysverktyget i kapitel fem ar illustrerat i en modell for att
tydliggora dess funktion. Kapitel sex &r presentationen av empiri och syftar till att ge
information om den tjanst vi valt att studera samt att visa de fallkommuner som har
undersokts. | detta kapitel visar vi vilket underlag vi anvant vart analysverktyg pa. Darefter
ligger kapitel sju som &r analysen. Detta kapitel &r uppdelat i kommunspecifik analys och
jamforande analys for att kunna tydliggéra eventuella skillnader mellan fallkommunerna. Det

attonde och sista kapitlet visar de slutsatser som vi kommit fram till.
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2. Metod

Detta kapitel &r amnat att beskriva hur vi valt att ga tillvaga med uppsatsarbetet. Vi visar
forst pa vilken forskningsansats vi utgatt ifrdn under arbetet, och hur det Gvergripande
arbetet gatt till fran det att vi borjade tills dess att det fardiga resultatet uppnatts. Darefter
berattar vi hur vi gatt tillvaga vid insamlingen av teori och tar hansyn till de avgransningar
som vi behovt gora. Detsamma gor vi under val av empiri dar vi visar pa vilken empirisk data
vi studerat och varfér vi valt den. Under intervjuer presenterar vi hur respondenterna
intervjuats. Darefter presenteras upplagget for analysen som mynnar ut i de slutsatser som

darav dragits. Slutligen reflekterar vi dver trovardigheten hos vart valda tillvagagangssatt.

2.1 Forskningsansats

Vi har i denna uppsats velat diskutera betydelsen av den strategiska relationen och hur den
kan se ut i offentliga organisationer. Vi anser att teori om inkdp i offentliga organisationer
framst diskuterar arbetet innan avtalet skrivs och darfor har vi velat undersoka om det ar

viktigt for offentliga organisationer att ha strategiska relationer med sina leverantorer.

Kvalitativ forskning lagger stor vikt vid ord snarare an kvantifiering. Tonvikt laggs pa hur
individer uppfattar och tolkar sin sociala verklighet. Det innebér att den sociala verkligheten
ses som standigt foranderlig. Tyngden i kvalitativ forskning ligger pa en forstaelse av den
sociala verkligheten utifran hur deltagarna i en viss miljo tolkar denna verklighet (Bryman &
Bell, 2011, s. 40, s. 298). Eftersom att vi har varit ute efter olika uppfattningar och tankar som
kan finnas ute i kommuner, samt hur dessa kan skilja sig, har vi valt att genomféra en
fallstudie. Anledningen till det &r att uppfattningen om strategiska relationer har varit en
viktig del i undersokningen, och darfor har det varit viktigt att anvanda sig av fall fran vilka

dessa uppfattningar kunnat upphamtas.

Vi paborjade uppsatsarbetet med att skapa en projektplan som sedan har foljts och reviderats

under arbetets gang. Nar denna plan var fardig kom vi fram till att vi ville paborja

insamlingen av teori. Anledningen till detta var for att vi ville skapa en god teoretisk grund att

sta pa for att kunna fa ut sa mycket som mojligt av de intervjuer som darefter skulle

genomforas. Teorin vi har valt, som kommer att diskuteras mer ingaende nedan, har &mnat ge
11



en bra bakgrundsbild av inkdp, men framférallt skapa ett analysverktyg bestaende av viktiga
faktorer for strategiska inkopsrelationer. Vi utformade alltsd modellen sjdlva med
utgangspunkt i den teori vi gatt igenom. Verktyget har anvants som bakomliggande struktur

for analysdelen.

Med ovanstaende arbete som grund skulle det kunna ségas att vi anvant oss av ett induktivt
arbetssatt. Vi har velat reflektera over befintlig teori genom att anvanda oss av en empirisk
studie. Detta kan liknas vid ett induktivt arbetssatt dar empirin anvands for att analysera teori.
Dock kan det diskuteras om att vi har samlat in teori forst och darefter utformat intervjufragor
och att vi darmed istéllet skulle ha anvént teori for att reflektera 6ver en uppséttning data. Vi
har samlat in en stor mangd teori som darefter anpassats efter den datainsamlingen som gjorts.
Darefter har vi dragit generaliserbara slutsatser utifran de observationer vi gjort. Teorin har da
blivit ett resultat av en forskningsinsats. Deduktiv teori handlar om att skapa och testa
hypoteser utifran insamlad teori. Vi har inte skapat nagra hypoteser, men vi har dnda format
intervjufragor och fragestallningar utifran insamlad teori innan den empiriska insamlingen
gjorts. Det ar viktigt att beakta att vi forsokt fylla en lucka i teorin som inte tidigare
behandlats. Darfor har var vilja varit att dra slutsatser som ska kunna utgora bidrag till utokad
teori. Det deduktiva synséttet &r ndr teorin styr forskningen och det induktiva &r nar
forskningen styr teorin. Inom kvalitativ forskning antas teori vara en f6ljd av undersékningen,
istallet for att vara dess utgangspunkt. (Bryman & Bell, 2011, s. 15, 23, 25, 299).

En stor del av den kvalitativa forskningen inrymmer trots allt en prévning av teorin under
forskningens gang. Teorigenerering ar det som kvalitativa forskare foredrar och éven det som
har varit vart framsta fokus (Bryman & Bell, 2011, s. 303). Vi hade alltsd kunnat géra den
empiriska datainsamlingen fore insamlandet av teorier, och d& hade den empiriska studien i
storre utstrackning styrt insamlandet av teori och inte tvartom. Da hade vi formodligen behovt
tanka annorlunda gallande var fragestéllning och problemformulering. De handlar om att ta
teorier inom ett visst omrade, i det har fallet strategiska inkopsrelationer, och testa dem i en
miljo dar de kanske inte ar sarskilt val beprévade. Detta for att kunna generera ny eller utékad
teori utifran data som samlas in. Hade vi gjort tvartom hade det handlat om att studera fallen
forst och darefter forsoka hitta bekanta drag i teorier efterat. DA hade ocksa
problemformuleringen spelat en annan roll i det tidiga stadiet, eftersom den nu styrt
litteraturgenomgangen och besluten om vilken data som behovdes (Bryman & Bell, 2011, s.

52). Nu har vi istéllet anpassat problemformuleringen efterhand som teori samlades in.
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Uppsatsen behandlar tre fallkommuner och det kan saledes uppfattas som att vi inte tacker in
tillrackligt manga kommuner for att ge ett brett svar pa fragestallningen. Déarfor hade en
kvantitativ metod kunnat anvéandas, exempelvis genom en enkétstudie eller korta
standardiserade telefonintervjuer. En kvantitativ metod hade gett ett bredare svar och hade
darfor kunnat visa pa bredare problem bland offentliga organisationer i Sverige. Dock anser vi
att den kvalitativa metoden &r battre lampad att uttrycka skillnader i arbetssétt bland
kommuner. Det &r enklare att se skillnader i hur befintliga resurser anvands och vilken
kompetens det finns inom kommunen med hjalp av en kvalitativ metod, eftersom
respondenternas egna tankar och uppfattningar genomsyrar den empiriska insamlingen. Vi
anser att det ar viktigt att fanga individers uppfattning i detta fall. Undersékningsdesignen
lagger darfor stor vikt vid forstaelse av olika beteenden och den mening dessa har i de
specifika kontexter de ar en del av (Bryman & Bell, 2011, s. 47).

2.2 Val av teori

Initialt har vi bekantat oss med litteratur som berort framforallt omradena inkop, samarbete
och relationer mellan foretag, men dven offentliga inkop. Detta for att med ett storre teoretiskt
underlag kunna genomféra den empiriska studien. Den teori vi valt att anvdnda oss av
beskriver inkdp som det ser ut idag samt rollen inkop spelar i verksamheten. Teorin tar upp
faktorer som kan paverka utformandet av en strategisk relation mellan den kdpande
organisationen och dess leverantér. Utdver detta behandlar teorin dven element inom
inkopsomradet som kan paverka organisationers framgang, och de faktorer som i sin tur
formar och styr dessa element. Teorin som insamlats har under arbetets gang jamforts med
och anpassats till den empiriska studien for att analys skulle kunna ske pa ett bra stt.

Vi har under arbetets gang varit medvetna om att det ar ett stort &mnesomrade, vilket som lett
till att avgransningar har behovts goras. Vi har stott pa vissa teorier som behandlar
inkopsrelationer, men efterhand har vi kant att de inte ar nédvéandiga for skapandet av vart
analysverktyg. Trots detta upplever vi att en tillrackligt stor méngd teori behandlats for att
skapa ett tillfredstéllande brett analysverktyg. | skapandet av detta har vi dven anvént oss av
teori som till viss del kritiserar konventionell teori inom omradet.

Vi har till en borjan anvént oss av teori pa ett deskriptivt satt for att kunna ge en bakgrund till
amnesomradet. Detta har dven varit fallet gallande offentliga verksamheter, vi ansag det
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viktigt att &ven med teori forklara hur offentliga organisationer fungerar och vilka
forutsattningar de har vid inkdp. FOr att ge en god bakgrund om inkdp har vi valt att ta upp
historia inom inkdp och utvecklingen som lett till hur det ser ut idag, men vi har &ven forsokt
mala upp hur det kan se ut nu. Vi har for att tydliggora detta skapat tva teorikapitel varav det
ena (kapitel tre) tar upp strategiska inkopsrelationer och det andra (kapitel fyra) beskriver

forutsattningar for offentliga organisationer.

Vi har till en stor del anvént oss av van Weeles Purchasing and Supply Chain Management
(2010) nar vi arbetat deskriptivt for att beskriva inkdp och inkdpsprocessen. Detta har varit for
att vi anser att det &r en etablerad grundbok och darfor ett bra verktyg for att enkelt beskriva
amnesomradet. Det ar ocksa eftersom vi upplever att om avgransningar maste goras i den
teoretiska insamlingen kan en grundlaggande bok om amnet vara en bra utgangspunkt for att
rama in omradet. Men pa grund av att en sadan bok inte ar sérledes djupt ingaende inom olika
aspekter inom amnesomradet, i det har fallet inkdp, har vi kompletterat och kritiserat denna
teori med andra forfattares verk. Vi har velat anvanda oss av en sa bred bas som méjligt for att
konstruera var empiriska studie. Efter studien anpassade vi den teori vi samlat in for att

behandla det som framkommit av respondenternas utsagor.

2.3 Val av empiriska studier

Den grundlaggande formen for en fallstudie utgérs av ett detaljerat och ingdende studium av
ett enda fall, av miljon eller situationen i fraga. Vi har anvéant oss av en jamférande eller sa
kallad komparativ design, vilket kan anvandas for att ge en battre forstaelse for en viss social
situation. Néar detta anvands inom kvalitativ metodik kallas det vanligen multipel fallstudie,
eftersom fler &n ett fall anvands. Grunden for en komparativ design &r att anvénda fallen som
utgangspunkt for teoretiska reflektioner (Bryman & Bell, 2011, s. 71-72, 74-77). Detta anser

vi vara det basta sattet for att kunna besvara var huvudfragestallning.

Empirin har samlats in genom nio intervjuer i tre svenska kommuner i en sa kallad multipel
fallstudie (Bryman & Bell, 2011, s. 77). Vi har aven fatt ta del av information och avtal fran
organisationerna som vi har anvant i uppsatsens empiridel. Vi har valt att halla presentationen
av empirin kort och endast beskriva hur fallkommunernas organisation fungerar. Anledningen

till att vi inte har beskrivit respondenternas utsagor i empiridelen ar att vi har velat undvika
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onddig repetition. Vi har istéllet skapat en egen kommunspecifik del i analysen for att kunna

tydliggora skillnader bland respondenternas svar.

Vi har valt att studera kommuner eftersom vi betraktar dessa som etablerade offentliga
organisationer som kan vara vasentliga att analysera angaende om det finns skillnader i
normer, varderingar och uppfattningar kring tillvdgagangssétt vid inkop. De kommuner vi har
valt att studera dar Halmstad Kommun, Svedala Kommun och Tomelilla Kommun.
Anledningen till att dessa kommuner valts ar att de skiljer sig fran varandra i
befolkningsmangd vilket skulle kunna medfora skillnader i verksamheten och dess arbete
samt tillgangliga resurser. Detta skulle kunna paverka synsidtten for strategiska
inkopsrelationer. Vid slutet av ar 2011 hade Halmstad Kommun cirka 92 000 invanare,
Svedala Kommun cirka 20 000 invanare och Tomelilla Kommun cirka 13 000 invanare
(Statistiska Centralbyran, 2011). Vi upplever att det kan medfcra ett bredare spektrum att
studieobjekten har distinkta skillnader i ett givet element som kan anvéndas som en analytisk
jamforelsepunkt. Mediankommunen i slutet av 2011 hade en befolkning pa cirka 15 000
invanare (Statistiska Centralbyran, 2011). Detta innebéar att spannet i de valda kommunerna
strackte sig bade under och 6ver befolkningsmedianen, varav en kommun lag langt 6ver. Att
tva av kommunerna som valdes lag nara befolkningsmedianen var eftersom det dven kunde
vara viktigt att jamfora tva kommuner som majligen kunde ha liknande resurser, for att se
skillnader mellan kommuner med liknande forutsattningar. Vi upplever att dessa skillnader
kan leda till att de resultat som uppkommer &r mer applicerbara pa sd manga kommuner som
mojligt, vilket kan innebdra att analysen och den vidare teori eller det behov av framtida

forskning som kan harledas darur blir sa applicerbara och generella som mojligt.

For att konkretisera studien har vi studerat upphandlingen av féretagshalsovard. Detta pa
grund av att foretagshédlsovard kan anses vara en tjanst som vanligen handlas upp 6ver en
langre tid, vilket kan innebdra utékade mojligheter for en strategisk relation med leverantoren
som forbattrar utforandet av tjansten (Fornyelse Arbetsmiljo Samverkan [FAS], Rad vid
upphandling och samarbete med foretagshélsovard). Vi upplever att en god relation kan vara
viktigare vid inkdp av tjanster &n vid inkop av produkter. Eftersom tjanster ofta kan tankas
bygga pa interaktioner mellan leverantdren och organisationen kan det dven finnas storre
mojligheter for att relationer byggs upp vid inkdp av tjanster. Vi upplever att det & mycket
viktigt att kunna se inkdpets och inkdpsavdelningens roll i denna process, eftersom det kan

vara en mycket viktig roll.
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Den empiriska insamlingen har utforts huvudsakligen genom intervjuer med
upphandlingschefer inom offentliga organisationer. Detta har varit eftersom det empiriska
materialet vi har sokt for var problematisering har varit kvalitativt, pa grund av att vi utdver
de formella system som finns pa plats aven har sokt efter normer, varderingar och tankar. For
att fanga hela processen med upphandling och uppfdljning av avtal, har vi valt att intervjua tre
personer i varje fallkommun. Utover upphandlingschefen i varje kommun har vi &ven valt att
intervjua den person som ar ansvarig for uppfoljning av avtalet samt en chefsperson ocksa

som har kommit i kontakt med leverantoren i sitt arbete.

Ett komplement till intervjuerna med kommunerna hade kunnat vara intervjuer med
leverantoren, for att fa se interaktionen fran bada sidor. Anledningen till att detta inte har
gjorts har varit en kombination av tidsbrist och liten tillganglighet till méjlig respondent hos
leverantoren. Detta har lett till att resultatet mojligtvis &r sérskilt praglat av kdparens syn och
tankar om inkdp. Eftersom vi har riktat oss till offentliga verksamheter och viljan har varit att
kartlagga deras sida av relationen upplever vi att denna begransning inte paverkar resultatet

signifikant.

Det kan &ven vara viktigt att podngtera att de upphandlingsansvariga respondenterna i
Tomelilla Kommun och Svedala Kommun inte var inblandade i deras kommuns senaste
upphandling av foretagshalsovard. Detta kan betyda att de inte har haft samma insyn eller
insikt i den processen som format respektive inkdp. Deras erfarenheter som upphandlare och
deras asikter om hur upphandlingen gatt till har &nda betraktats som mycket vardefulla

eftersom uppsatsen ar amnad att behandla offentlig upphandling generellt.

Empiridelen i uppsatsen har fatt besitta en framst deskriptiv roll. Detta eftersom vi inte har
velat upprepa utsagor i analysen och saledes skriva onddig text i empirin. Vi har alltsa
huvudsakligen presenterat kommunernas forutsattningar i presentationen av empirin,
exempelvis organisationernas struktur, deras upphandlingsarbeten samt hur deras avtal med
leverantoren av foretagshalsovard ser ut. Vi ansag det inte relevant att presentera exakt vem
sagt vad ndr vi presenterar empirin eftersom organisationen &r den huvudsakliga

analysenheten och inte individer inom den.
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2.4 Intervjuer

Samtliga intervjuer har genomforts pa respondenternas arbetsplats utom en intervju som har
genomforts over telefon. Det ar intervjun med chefen for vard och omsorg i Tomelilla som
har genomforts Over telefon och varade cirka 25 minuter. De andra intervjuerna har varat
mellan 40 minuter och 60 minuter. Samtliga intervjuer har spelats in for att ge en god tillgang

till det empiriska materialet utan tolkningar.

Det finns olika satt att utfora intervjuer, och i arbetet med denna uppsats har vi valt att
anvanda oss av semistrukturerade intervjuer (Bryman & Bell, 2011, s. 138, 363). For att dessa
intervjuer ska kunna jamforas med varandra har vi anvant oss av en intervjuguide (Bilaga 1)
med generella teman. Intervjuguiden har genererats utifran teorin som vi samlat in, dar vi valt
ut teman som intervjuerna skulle kretsa kring (Bryman & Bell, 2011, s. 260-265).
Respondenten har dock haft stor frihet att utforma svaren pa ett eget sétt. Eftersom den typen
av arbete vi har undersokt handlar mycket om mjuka strategiska aspekter har vi uppfattat en
fordel i att lata berérda individer uttrycka sig sa fritt som mojligt om amnet, for att ge intryck
om det som respondenten upplever som relevant (Bryman & Bell, 2011, s. 361). Detta
arbetssatt har ocksa valts eftersom vi har velat leda svaren i sa liten utstrackning som majligt,
vilket som annars hade kunnat vara en konsekvens av att gora exempelvis en
enkatundersokning dar fragorna kan behova vara ledande for att den eftersokta informationen

ska kunna utvinnas.

2.5 Analys

| analysen har vi applicerat analysverktyget pa empirin. En kommunspecifik analys och en
jamférande analys har gjorts. Detta for att kunna se generella drag hos fallkommunerna och
vidare belysa skillnader och likheter mellan dem. Det kan upplevas som viss repetition i den
jamforande analysen av sadant som tagits upp i den kommunspecifika, men det ar for att
sammanfattande kunna belysa skillnader och likheter mellan kommunerna. Slutsatsen
aterkopplar darefter till huvudfragestéllningen och de tva delfragestéllningarna fran det forsta
kapitlet. Vi har slutligen valt att kort presentera vad vi kommit fram till att framtida forskning

kan bearbeta djupare.
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Anledningen till att vi inte har valt att ha nagon direkt sammanfattning av analysen é&r att vi
anser att den jamforande delen tillsammans med slutsatserna fungerar sammanfattande och att
det darfor hade blivit for mycket repetition annars. Vi har alltsa behandlat organisationerna
snarare an medarbetarna som de huvudsakliga analysenheterna (Bryman & Bell, 2011, s. 79).
Déarfor har vi inte ansett det vara vasentligt att referera till vilken respondent som sagt vad
utom i sérskilda fall da tjansten eller respondentens bakgrund kan vara relevant for att belysa
skillnader som deras roll presenterats i analysen. Det ar som tidigare namnts en multipel
fallstudie, dar en komparativ analys utgor en stor del. Respondenternas utsagor samt
reflektioner om dessa har anvénts i analysdelen. Detta kan leda till att analysen till viss del
kan uppfattas innehalla vissa deskriptiva element, men vi anser att flodet av information i

uppsatsen &r battre.

Analysverktyget har utvecklats och anpassats under sin anvandning for att passa det empiriska
materialet sa val som mojligt. Analysen har haft verktyget som bakgrund, och en mycket
strukturerad arbetsgang har darfor kunnat &ga rum. Eftersom intervjuer anvants dar
respondenterna har fatt uttrycka sig fritt inom breda teman har en del tolkning behévts goras
av respondenternas svar for att passa in dem i verktyget. Detta har dock fungerat bra eftersom
sammanhanget forenklat tolkningen av utsagorna. Vi har i arbetet med verktyget dven beaktat
och forsokt belysa skillnaden mellan tankarna i kommunen och de befintliga arbetssatten.
Detta eftersom arbetssatten ocksa praglas av tankegangar. Analysen har utdver att behandla

kommunerna aven fungerat som ett test av analysverktyget.

2.6 Trovardighet och akthet

Vi anser att metoden vi valde har fungerat bra. Eftersom vi hade samlat in en stor mangd teori
innan intervjuarbetet fick vi en bra grund for att kunna ta fram en fungerande intervjuguide
och for att kunna tolka respondenternas svar. Vi anser att referensramen &r trovardig eftersom
vi samlade in en stor méngd teori innan intervjuerna och déarefter gallrade bort teori som inte
var nédvandig for arbetet. Detta gjorde att vi kunde skapa det analysverktyg som vi anvént.
Empirin i sin tur har bestatt av tre fall, och vi anser detta vara ett bra antal eftersom det inte &r
sakert att fler fall skulle ge mer information. Vi anser att det inte hade varit majligt att ga pa
djupet och jamfora uppfattningar mellan fallkommunerna pa samma séatt. Inom kvalitativ

forskning talas det om trovérdighet och &kthet. Anledningen till att vi har valt att gora en

18



multipel fallstudie &r for att vi kan fa en bredare och mer réttvis bild av hur organisationer kan
arbeta med strategiska inkOpsrelationer. Uppsatsen kan darfor anses vara trovardig eftersom
vi har studerat tre olika fallkommuner som tillsammans adderar stor bredd till analysen. Vi
har dven fatt bekréftelse av respondenterna angaende de citat som anvants i uppsatsen. Vi
anser ocksa att uppsatsen kan overforas pa andra miljoer, framst eftersom vi upplever att det
analysverktyg vi tagit fram kan anvandas pa flera olika typer av organisationer. Den teori som
tagits upp kan anses vara relevant och trovardig eftersom vi har arbetat metodiskt nér vi tagit
fram modellen, genom att samla in en stor méngd teori som déarefter testats mot empirin och
reducerats (Bryman & Bell, 2011, s. 307-309, 319).
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3. Strategiska Inkopsrelationer

| detta kapitel presenteras uppsatsens teoretiska utgangspunkter kring strategiska
inkdpsrelationer. Upplagget ar att éppna med en beskrivning av vad inkép ar och dess
utveckling over tid. Nasta del beskriver hur inkdpsavdelningens roll kan se ut. Darefter foljer
en genomgang av teori om strategiska relationer, med diskussioner kring vad det innebar men
aven med kritik mot dessa teorier. FOr att lattare kunna medbringa viktiga faktorer som ett
verktyg till analysen summeras viktiga faktorer inom teorin i varje del som ar viktiga for

kommande diskussion.

3.1 Inkopet och dess utveckling

Cox och Lamming (1997) beskriver hur inkdp och relationer mellan foretag sag ut for cirka
100 ar sedan. De havdar att foretagsrelationer pa den tiden praglades av ett gemensamt mal att
tillhandahalla en slutgiltig produkt till konsumenten. Konsumenter var den vid tiden valdigt
medvetna och bedémande géllande sina kép. De var fa, relativt formogna och vana vid
skraddarsydd service. Konsumentmarknaden hade darfor en stor paverkan pa relationen
mellan den som tillverkade produkten och leverantoren av dess delar. Efter denna period
vaxte massproduktionens era fram. Cox och Lamming (1997) papekar att massproduktion &r
ett ofdrdelaktigt begrepp, eftersom karaktdrsdragen ar tillampbara i fler kommersiella
ataganden an enbart produktion. Massproducenter mottes allt mer av godtrogna konsumenter,
lydiga arbetare och medgorliga leverantdrer. Under denna era, de forsta tre fjardedelarna av
1900-talet, var det massproducenterna som styrde utvecklingen av varor och tjanster.
Produkter formgavs for produktion snarare an funktion, och kunder accepterade felande
produkter. Strategi handlade om att halla konsumenters forvantningar ldga snarare an att
leverera hogt varde. En nackdel var dock att manga tidigare hogt varderade egenskaper
forkastades, och hog teknisk kompetens och bidragande analytisk formaga bortsags ifran. De
som besatt dessa egenskaper frantogs ofta ansvar och tvingades konformera och reducerades
till kugghjul i standardiserade system. Under den senare delen av 1900-talet skulle denna
arbetsmetod gradvis borja besegra sig sjalv. Daliga massproducerade produkter ledde till att
konsumenter med tiden larde sig att inte lita pa foretagen och slutade accepterade produkter
som ofta kunde vara defekta eller av bristande hallbarhet (Cox & Lamming, 1997).
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Enligt Cox och Lamming (1997) &ar inképsmetoder &n idag fortfarande starkt préglade av
massproduktionens tid. Dessa metoder bygger pa att koparen har ett brett utbud av
leverantérer som alla kan tillhandahalla resultat enligt tekniska specifikationer utan
avvikelser. Nar det framgar att en leverantor inte kan leverera dessa specifikationer (som
konsekvens av massproduktionens gradvisa forfall) kan leverantérens expertis antingen kdpas
eller utvinnas under hotet av att uteslutas ur kundens leverantdrsmarknad. Tillsammans med
synen som préaglas av Gordon Selfridges beromda talesétt: ”Kunden har alltid rétt” ledde
denna utveckling till att kopare fick en uppblast syn av deras egen nédvandighet for foretaget
(Cox & Lamming, 1997).

Cox och Lamming (1997) havdar att dessa tva aspekter gor det latt att forstd varfor
inkdpsmetoder an idag till viss del kan vara fordldrade. Foretag behover tillgang till
kompetens de inte besitter, for att tillfredstédlla deras kundmarknader, men det enda sattet de
kan fa tag pa kompetensen dr genom en leverantérsmarknad som antas vara medgorlig dven
fast den egentligen ar listig och kunnig och som erhaller sina inkomster fran daraktiga kunder

som tror sig alltid ha ratt.

Van Weele (2010, s. XXI) berattar att inkép och Supply Management har andrats avsevart hos
foretag under de senaste aren. Dessa @mnen har fatt utokad uppmarksamhet av bade chefer
och inkdpare. Under de senaste aren har ett betydligt utokat antal artiklar skrivits om inkdp
och Supply Management, och &mnena har blivit mer utbrett accepterade som nyckelpunkter
gallande konkurrensfordelar (Van Weele, 2010, s. XV). Van Weele (2010, s. XXI) papekar att
det inte ar forvanande med tanke pa de stora mangder pengar som anvands till forberedelser
och utférande av inkopsbeslut. Vidare berédttar han att den traditionella rollen hos
inkopsavdelningen har varit som en mellanpart som férhandlar avtal och Overskadar
leverantorers foljande av dessa. Denna roll, papekar dock van Weele (2010, s. XXI),
forandras nu snabbt till en mer strategisk roll som fokuserar pa att forbattra prestationen hos

leverantorer, och att aktivt styra organisationens leverantorsrelationer.

3.2 Inkbpsprocessen

For att till fullo kunna forsta inkopsprocessen menar van Weele (2010) att det &r viktigt att
forsta vilka variabler som paverkar dels processen men ocksa inkopsbeteende. Exempel pa

sadana variabler ar typ av produkt eller tjanst, strategisk betydelse av inkopet, mangden
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pengar inblandade samt risk. Om inkdpet betraktas som en process ar alla stegen néra
relaterade till varandra och resultatet av varje enskilt steg formar den slutgiltiga funktionen.
Darfor kan valet av leverantor betraktas paverka samtliga delar av processen (Van Weele,
2010, s. 24-26, 29). Inkopsprocessen kan se olika ut i olika organisationer och ar ofta
komplex. Darfor kan den vara svar att definiera. Det kan dock vara intressant att atminstone
forsoka beskriva en generell process som é&r tillampbar for bade inkép av produkter och
tjdnster. For att det ska vara sa rattvisande som mojligt kan det vara viktigt att fa med alla

delar som paverkar inképet (Langley, 2008, s. 510).

Enligt Langley (2008) bdrjar inkdpsprocessen ofta med en behovsanalys dér krav identifieras
hos anvéandarna. | ett producerande foretag blir det sedan intressant att utvdrdera om
produktionen ska ske internt eller om det ska kopas in fran en leverantor. Ar valet att
producera det sjalv handlar foretaget lampligtvis in komponenter till tillverkningen. Néar dessa
beslut har tagits valjer den kopande organisationen hur de ska kopa in produkten eller
tjansten. Det kan vara rutininkdp, vilket kan vara relevant vid inkdp av generiska
komponenter som behdver fyllas pa kontinuerligt till tillverkning. Ett annat alternativ ar ett
modifierat inkdp som kan anpassas till kundernas 6nskemal. Sedan kan det dven diskuteras

om en process som ska se helt annorlunda ut vid varje nytt inkdp (Langley, 2008, s. 510-511).

Nésta steg i processen ar enligt Langley (2008, s. 511-512) att valja leverantor att samarbeta
med. Detta gors ofta med hjalp av marknadsanalyser och utvérderingar av de potentiella
leverantdrerna, innan ett val slutligen gors. Nar kontraktet skrivits och samarbetet paborjats &r
det viktigt att utvardering och uppfoljning sker kontinuerligt sa att kontraktet uppfylls.

Variabler som kan paverka inkopsprocessen och inkdpsbeteendet:

> Typ av produkt/tjanst

» Inkopets strategiska betydelse for verksamheten

» Mangden pengar inblandade

> Risk
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3.3 Skillnader i inkdp av produkt eller tjanster

Personer som arbetar med inkép upplever skillnader med att kdpa in produkter (vi véljer att
anvanda detta for att tdcka materiella ting) och tjanster. Dock har Smeltzer och Ogden (2002)
sett tendenser av att det sallan existerar en klar skillnad mellan inkdp av en tjanst eller en
produkt. Dessa typer av inkop gar enligt dem ofta ihop (Smeltzer & Ogden, 2002). En
skillnad ar daremot att varje tjanst ar unik samt att den produceras och konsumeras samtidigt
(Van Weele, 2010, s. 93). En annan skillnad kan vara att inkOp av tjanster anses besitta storre
risk pa grund av abstrakthet. Detta gor enligt Smeltzer och Ogden (2002) det svart att vid
inkop av tjanster mata faktorer som kan uppsta fore och efter inkopet. Pa grund av denna
svarighet att mata faktorer ar specifikationerna vid inkop av produkter ofta mer omfattande an

vid inkdp av tjanster.

Vid tal om inkop av tjanster ar det enligt van Weele (2010) viktigt att fa leverantorerna att
forsta hur de kan addera varde till slutkunden. En skillnad mellan inkép av produkter och
tjanster ar att vid inkdp av tjanster ar det viktigare med en bra relation. Denna kan samtidigt ta
lang tid att bygga upp. Inképet av en tjanst beror mycket pa den egna organisationens strategi,
hur foretaget ar organiserat och vilken del av organisationen som tjénsten riktar sig mot.
Leverantdren av tjansten bygger ofta upp en stark personlig relation med den berdrda
avdelningen i organisationen. Det kan da bli svart att se inkopsavdelningens roll i det hela.
Dock kan det vara viktigt att inkopsavdelningen representerar de strategiska malen for
organisationen och agerar objektivt gentemot leverantoren i enlighet med dessa mal (Van
Weele, 2010, s. 95, 102).

En viktig del &r att inse &r att skillnaderna kan uppfattas pa olika satt. Exempelvis kan hogsta
ledningen uppfatta att det &r enklare att kopa in tjanster, medan personer som Overlag har
mindre erfarenhet inom inkop anser att det ar mer komplext med inkop av tjanster an med
inkop av produkter. For att l6sa ovanstaende problem skulle inkop av produkter och tjanster
kunna behandlas som olika processer som kréver olika kompetens. En annan Idsning kan vara
att anvanda sig av korsfunktionella team, med inslag fran bade inkdpsavdelningen och
personer fran andra avdelningar som mer direkt berdrs av inkopet (Smeltzer & Ogden, 2002).
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Skillnader mellan ink6p av produkt och tjanst

> Pa grund av abstrakthet som gor faktorer svara att mata, ar specifikationerna vid inkop

av tjanster ofta mindre omfattande an vid inkop av produkter.

> Det dr viktigare med en bra relation vid inkdp av tjanster an vid inkop av produkter, da
det kan vara viktigt att forklara for leverantéren hur den ska addera vérde till kdparen.

> Det kan vara relevant att skapa korsfunktionella team med en blandning av personal

fran den berérda verksamheten tillsammans med personal fran inkdpsavdelningen.

3.4 Inkdpsavdelningens roll

Inkopsavdelningen i en organisation kan ha manga olika uppgifter. Det kan vara att bedoma
behov av inkop, vélja leverantdr, avgora réatt pris, specificera ratt forutsattningar, ta fram
kontrakt och folja upp detta sa att forutsattningarna foljs. Nagot som kan vara viktigt att
beakta ar att det inte alltid enbart &r inkOpsavdelningen som &r inblandad i inkdpet, utan att
inkdp manga ganger gors utan deras inblandning. | de flesta fall kan ocksa manga nivaer i
organisationen vara inblandade och detta staller hoga krav pa kommunikation och samarbete.
Pa senare tid har inkopsfunktionen utvecklats, exempelvis integreras i manga fall

leverantorerna i organisationens egen vardekedja (Van Weele, 2010, s. 8, 10, 30).

Van Weele (2010) beskriver Purchasing Management som alla aktiviteter som behdvs for att
hantera relationerna med leverantorer sa att de gar i linje med den egna organisationens
strategi. Den viktigaste uppgiften for inkdpsavdelningen skulle darfér kunna vara att se till att
ha palitliga leverantorer, eftersom om detta inte uppfylls finns det en risk att de andra delarna
av organisationen forbiser inkdpsavdelningen och skoter inkopet sjalva (Van Weele, 2010, s.
51, 53). Finns det en stor osékerhet i relationen med leverantéren kan inkdpsavdelningen ha
en viktig roll och det kan bli viktigare att arbeta mer med inkdpet (Kraljic, 1983). Det kan
finnas en tendens att inképsavdelningen fastnar i dagliga problem fér mycket innan de tar tag
i strategiska beslut. Detta kan bero pa att avdelningen kan ha lag status inom organisationen

och att dar inte forekommer resultatmatt som i andra avdelningar (Keough, 1993). Ett satt for
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inkopsavdelningen att hantera detta kan vara att lata de andra avdelningarna vara inblandade i

utformandet av riktlinjerna for inkop (Van Weele, 2010, s. 59).

Exempel pa viktiga uppgifter som inkdpsavdelningen kan strava mot nar de arbetar med
leverantorer ar forbattring av varde mojligtvis genom 6kning av intékter, minskning av
inkopskostnader och en forbattrad riskhantering for ett hallbart inkop (Van Weele, 2010, s.
55). Nar mer fokus laggs pa att inkopsprocessen ska bli strategisk, forandras enligt Cox och
Lamming (1997) &ven den etablerade roll som inkdpsavdelningar och inkdpare har haft i
organisationen. | enlighet med perspektivet att inkopets funktion blir strategisk snarare an
taktisk kan &ven inkoparens roll utvecklas till en viktigare del i den strategiska verksamheten.
Detta kréver enligt Cox och Lamming (1997) hogre kompetens hos inkOpare. Arbetsuppgiften
gar fran att finna och utvardera inkopsmaojligheter till att hantera och upprétthalla strategiska
relationer med valda leverantorer, och att utvardera deras varde som langsiktig leverantor.
Cox och Lamming (1997) har papekat att detta kompetenskrav séllan ar uppfyllt idag, utan att
inkopare maste skolas om och utdka sin forstaelse for det strategiska sambandet som kan
upphittas i organisationens externa produktion. Macbeth (1994) papekar pa ett liknande sétt
att inkoparens roll forandras. Det handlar om att kunna skapa och framforallt hantera “win-
win” situationer inom vilka innovationer kan dga rum. Rollen blir att kunna finna och ta del

av de gemensamma beldningar som dessa innovationer innefattar.

Viktigt angéende inkdpsavdelningens roll

> Manga avdelningar inom en verksamhet kan vara inblandade i ett ink6p och det stéller
hoga krav pa kommunikation. Inkopsavdelningen kan darfor ha en mycket viktig roll

som en koordinator.

> Blir inkopets funktion mer strategisk stélls hogre kompetenskrav pa inkopare.

3.5 Inkdp och relationer

Under de senaste decennierna har inképsteori genomgatt en fundamental utveckling. Ett bra
inkop har gatt fran att vara billigt (Iagt pris) till att vara strategiskt (Spekman et al., 1994). Det

har skett en utokad utveckling av ett tydligare samarbete med leverantoren, detta med ett
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bredare perspektiv av vad bade koparen och leverantoren ska fa ut av samarbetet (Stuart &
McCutcheon, 1996). Att inkOp numera innefattar strategiskt tdnkande innebér att det ar en
kombination av olika attribut som kan vara viktigt att beakta vid inkopsprocessen (Van
Weele, 2005, s 9). En strategisk relation amnar 16sa problem och dela fordelar som uppstar
fran kvalitet och produktivitet som utvinns med hjélp av samarbetet (Stuart & McCutcheon,
1996). Att utveckla strategiska relationer med leverantorer betyder att finna effektiva
I6sningar, se pa for- och nackdelar med direkta och indirekta kostnader samt andra strategiska
fordelar med relationen (Gadde & Hakansson, 1994). | vilken utstrackning olika attribut ar
viktiga for inkopsbeslutet beror sjalvklart pa vad inkopet galler. Det skulle exempelvis kunna
resoneras att en hart sammanbunden strategisk relation inte ar noédvandig vid inkop av
generiskt kontorsmateriell, medan i en vardekedja kan allianser vara av storre vikt for att
vardekedjan ska kunna konkurrera som helhet mot andra vardekedjor. Tanken att inkdp kan
vara strategiska implicerar ett samforstand om att det finns mer att hamta ur inkp an enbart

varor och formagan att pressa ned priset pa dessa (Van Weele, 2005, s 9).

For att en fungerande strategisk relation ska uppsta mellan en organisation och dess leverantor
maste bada parterna uppfatta nagot varde i den. Det kan vara sd att en mojlighet upptacks som
kan reducera kostnader eller ge tillgang till kompetens. En annan fordel kan vara att en
relation i sin tur kan dppna maojligheter for nya relationer med nya kontakter (Hald et al.,
2009). Tillit &r en nyckel nér det galler samarbete och enligt Stuart & McCutcheon (1996) tar
det lang tid att utveckla mellan tva parter. Hald et al. (2009) menar att det bor kunna forvantas
att parterna inte ska utnyttja varandra eller att de ibland hjalper varandra utan att pa kort sikt
tjana pa det sjalva. Dessa infallsvinklar &r viktiga for en val fungerande strategisk relation,
men den viktigaste aspekten &r att uppfattningen av nagon form av beroende, alltsd att
parterna behdver uppratthalla relationen for att kunna uppna deras individuella strategiska
mal. Alla dessa synsétt ar byggda pa uppfattningar hos individer, det bor iakttas att
uppfattningar inte enbart kan skilja sig mellan organisationen och dess leverantor, utan &ven

mellan individer inom den enskilda organisationen (Hald et al., 2009).

En aspekt som paverkat vikten av strategiska relationer ar att organisationer pa senare ar har
ett mer processhaserat synsatt pa inkop istallet for funktionsbaserat. Darfor kan det bli
viktigare fOr organisationer att se leverantéren som en del av de interna processerna (Van
Weele, 2005, s 9). Anderson och Katz (1998) menar att det utifran den arliga planen ska tas

fram en strategi for hur valet av leverantorer ska ga till. | vissa fall ar exempelvis den
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strategiska relationen viktigare an andra. Hur manga leverantérer som behdvs diskuteras med
ar ocksa en av manga andra aspekter som bor planeras. Nar valet av leverantor ar gjort och
inkOpet ar paborjat menar Anderson och Katz (1998) att det ar viktigt att underhalla den
strategiska relationen med leverantéren. Det galler att se leverantdren som en forlangning av
den egna organisationen snarare dn att se den som en aktor som ska hallas pa en armlangds

avstand.

McHugh et al. (2003) papekar att det ar valdigt viktigt att organisationer forstar det
langsiktiga vardet deras relationer har. Det ar i manga fall sd att det finns en skev
maktfordelning 1 relationen mellan leverantérer och kunder. Detta leder ofta till att den
starkare parten utnyttjar den svagare for att exempelvis pressa ned priset genom att tillsétta
konkurrensmassig press. McHugh et al. (2003) menar att detta ur ett langsiktigt perspektiv
inte enbart ar skadligt for relationen mellan organisationerna, utan aven att bada de
involverade organisationerna individuellt kommer att skadas av ett sadant beteende, och de
kortsiktiga fortjansterna blir forsumbara i jamforelse med de langsiktiga negativa
konsekvenserna. Detta kan i viss man liknas vid det Macbeth (1994) uttryckt angaende
relationens form mellan organisationer. I huvudsak ndmns da motspelande (“adversarial)
och samspelande (“collaborative”) typer av relationer och de skillnader som finns mellan
dessa. Dessa tva typer bor kunna betraktas som dels en motspelande dar en organisation
anvander sin storre makt for att utnyttja den svagare organisationen som McHugh et al. (2003)
beskriver det, och dels en samspelande dar de tva organisationerna arbetar gemensamt efter
ett langsiktigt strategiskt mal. Macheth (1994) papekar att en samspelande relation kraver
mycket av organisationer i form av bland annat informationsdelning, vilket kan vara svart
eftersom det kravs mycket tillit att dela med sig av resurser som inte direkt ingar i det

formella utbytet mellan organisationerna i relationen.

Att involvera leverantorer i produktutveckling och forbattring av processer kréver
forandringar i relationen mellan en organisation och dess leverantdr (Dyer, 1996). Dyer
(1996) berattar att nar Chrysler forsokte efterlikna de japanska biltillverkarna insag de att de
behovde en gemensam syn pa hur de tillsammans med sina leveranttrer skulle samarbeta for
att skapa gemensamt varde. De insag att for att det skulle uppsta tillit mellan parterna behévde
bada parter fa del av beloningen och inte bara riskerna. Om allt fungerade som det skulle togs
detta tankesatt in i det dagliga arbetet inom organisationen och hos leverantorerna. Tidigare

anvandes inte detta tankesdtt hos Chrysler och det ledde till misstdnksamhet mellan
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leverantorer och organisationen. Chrysler valde da istéllet att valja leverantorer tidigt i
utvecklingen av nya bilar for att leverantoren skulle vara med och utveckla den del som de
sedan skulle leverera. De berattade for leverantorerna hur mycket pengar de hade och fragade
om de kunde leverera till den kostnaden. Nésta steg i utvecklingen var att komma fram till hur
leverantorerna skulle motiveras att delta i forbattringar for hela vardekedjan. Leverantorerna
uppskattade att Chrysler lyssnade pa dem. Dyer (1996) beskriver att nar en leverantor blir en
del av Chryslers leverantérsmodell har de tva val, antingen gor de ansprak pa sin halva av
kostnadsbesparingarna eller sa later de dessa resurser finansiera hela vardekedjan. Detta kan i
sin tur leda till en forbattring av deras prestation och att istéllet fa mer arbete av Chrysler. Det
skapades ocksa en leverantorsstyrelse for kat samarbete och inflytande for leverantorerna.
Detta i sin tur ledde till langre avtal mellan leverantorer och Chrysler (Dyer, 1996).

Viktiga delar i strategiska ink&psrelationer

> For att en fungerande relation ska uppsta maste bada parter finna nagot vérde i den.
Det bor ocksa kunna uppfattas nagot beroende i relationen, att bada parter behéver den

for att uppna sina individuella strategiska mal.

> Tillit ar en viktig nyckel nar det galler strategiska relationer och det kan ta lang tid att
bygga upp det. Det som paverkas mycket av tilliten ar informationsdelningen. For att

tillit ska uppsta maste beléningarna delas, inte bara riskerna.

> Det ar viktigt att se ett gemensamt langsiktigt mal, och att uppleva att leverantoren ar

en viktig integrerad del i att uppna detta mal.

3.6 Kritik mot strategiska inkopsrelationer

Nagot som &r viktigt att stalla mot strategiska inkopsrelationer, att ha farre leverantorer som &r
mer palitliga och uppratthalla en bra relation med dem, &r att det ur ett
riskhanteringsperspektiv kan vara farligt att gora sig beroende av ett fatal leverantorer (Van
Weele, 2010, s. 53). Gadde och Hakansson (1994) menar att nar antalet leverantorer reduceras

okar tilliten till leverantdrerna, men detta leder samtidigt till ett dkat beroende av ett fatal
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leverantorer. Traditionellt forsoker ett sddant beroende undvikas. Trots det har trenden varit

en Klar vilja att bygga sjalvforstarkande relationer med ett fatal leverantorer.

Ett annat viktigt perspektiv att iaktta géllande relationer ar att d&ven om det i manga fall
uttrycks som det optimala &r det inte alltid genomfarbart. Cox (2004) papekar att till skillnad
fran inkdp som sker pa armlangds avstand ar det mycket dyrare att bygga upp vardekedjor
eller ens att inga i djupare relationer med leverantorer. Han menar att det finns tre element
som avgor vilka alternativ som finns nér det galler att hantera sina leverantorer. Det forsta ar
att koparen maste veta vilka mojliga alternativ som finns gallande former av extern
produktion (om det finns véardekedjor att kopa av eller om det enbart & maojligt att géra urval
vid varje enskilt inkop). Det andra elementet ar att det maste finnas en forstaelse om
maktforhallanden (manga eller fa leverantdrer/kopare med stor eller liten andel av
marknaden) pa marknader dar relationer ska skotas. Det sista elementet ar att kdparen maste
vara medveten om med vilka hanteringsmetoder vissa former av extern produktion hanteras
mest effektivt. Slutligen maste dessa tre element sammanforas for att sammanfoga sérskilda
externproduktionsformer och maktforhallanden med ratt hanteringsmetod. Detta skulle
innebdra att det inte alltid finns forutsattningar for att kunna bygga strategiska relationer.
Finns det inte nagon mojlighet att skapa relationer till leverantérer inom marknaden, eller om
koparen framstar som obetydlig pa leverantérens kundmarknad, skulle det vara battre att
enbart handla pd armlangds avstand. Med andra ord handlar det om lamplighet, att valja det

som lampar sig bast i den givna situationen (Cox, 2004).

Van Weele (2010, s. 221) papekar att leverantorspartnerskap under de senaste aren har varit
ett fokus som manga stora internationella tillverkare har investerat mycket tid och pengar i.
Han kritiserar dock detta beteende, och berattar att undersokning har visat att det i valdigt fa
fall faktiskt uppstar partnerskap mellan foretag. Vidare papekar han dven att den 6msesidiga
tilliten mellan leverantéren och kunden ar utom réackhall for manga av dagens foretag. Nagot
som kan sta i vagen for samarbetet ar den funktionella strukturen hos féretagen i fraga, vilken
kan paverka effektivt internt samarbete, vilket har konsekvensen att nara och effektivt
samarbete med leverantoren kan bli svart att utveckla. Van Weele (2010, s. 222) papekar trots
detta att det finns en del fall av lyckade samarbeten, men att dessa oftast kommit efter manga
ar av uthallighet géllande besvikelser och misslyckanden. Darmed kommer han fram till att

lyckade samarbeten med leverantorer ar nagot som tar tid.
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Kritik mot inkdpsrelationer

> Férre antal leverantorer kan leda till 6kat beroende av dem och storre risker.

> Samarbeten kraver oftast manga ar for att bli lyckade. Under den tiden praglas de ofta

av besvikelser. Detta medfor att manga forsok till samarbeten misslyckas.

3.7 Organisationens utveckling av leverantdren

Leverantorsutveckling definieras som de aktiviteter som en kopare utfor for att forbattra och
kontinuerligt utveckla utférandet hos sina leverantdrer. Exempelvis handlar det om att sétta
upp mal samt skota utbildning och utvérdering. Leverantorsutveckling kan betraktas som ett
strategiskt verktyg eftersom inkop kan innebdra en stor del av kostnaden for ett foretag
(Krause et al., 1998). Krause et al. (1998) utgar ifran tva tillvagagangssatt som foretag kan
anvanda nar de vill utveckla sina leverantorer. Dels ett strategiskt tillvagagangssatt for att
forbattra leverantGrerna proaktivt, dels ett reaktivt tillvagagangssatt dar atgarder sker nar en
leverantor visar upp ett oonskat beteende. De organisationer som besitter ett strategiskt synsatt
arbetar kontinuerligt for att forbattra kapaciteten hos leverantorerna pa lang sikt, medan de
reaktiva arbetar med att eliminera de specifika problemen som uppstatt hos leverantérerna
efterhand. For foretagen som har ett reaktivt synsatt speglar sig detta i utvarderingssystemen.
Strategiska foretag anvénder ofta forutbestimda krossfunktionella team for att forbattra
leverantorerna, till skillnad fran de reaktiva foretagen som formar teamen efterhand som
problemen uppstar. Leverantoren forvantas ofta att ge resurser till utvecklingsprogrammet. En
kopare som fokuserar strategiskt tycks lagga mycket tid pa utbildning av personal och andra

liknande anstrangningar for att forbattra utférandet av inkop (Krause et al., 1998).

Li et al. (2007) undersoker relationen mellan leverantorsutveckling och kdoparens
konkurrensfordel fran koparens perspektiv. De som verkar vara de viktigaste punkterna som
paverkar konkurrensfordelen ar tillit och stravan mot ett gemensamt utforande. En stor andel
tillit ar positiv for att uppna ett langsiktigt samarbete mellan leverantér och kdépare och
minskar dven transaktionskostnader. Utbildning och utrustning kan hjalpa leverantéren att
svara battre pa forandringar pa marknaden. Li et al. (2007) beskriver att koparen bor utmana

leverantoren med hdga malsattningar och behdlla endast dem som kan klara av
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forvantningarna. Dock bor forsiktighet iakttas, eftersom det kan vara viktigt att malen som
satts ar realistiska och nabara for leverantérerna. Enligt Li et al. (2007) verkar dock inte
malsattningar och forvantningar ha nagon effekt for koparens konkurrensfordel. Darfor bor

det iakttas forsiktighet med dessa.

Modi och Mabert (2007) menar att kvalitén och kostnaden pa den produkt eller tjanst som
foretaget erbjuder pa marknaden inte bara paverkas av foretagets egen kapacitet utan dven av
leverantdrernas kapacitet, darfor kan det vara intressant att diskutera mer Kkring
leverantorsutveckling. Operational Knowledge Transfer Activities (OKTA) handlar om
kdparens insats ndr det galler att utveckla leverantdrens prestation genom
utvecklingsprogram. Exempel pa detta ar att koparen stottar leverantdren pa plats eller att
leverantoren far besoka koparen for att utbildas. Ett satt att definiera konceptet ar att det ar
inforandet av aktiviteter som innebdr direkt interagerande mellan kdparen och leverantéren.
Modi och Mabert (2007) lagger fokus pa Tacit Knowledge, vilket betyder att kunskapsutbytet
ar intressant och inte kommunikation, vilket som &r fallet vid utbytet av Explicit Knowledge.
Tacit knowledge kan vara svart att 6verfora, eftersom den typen av kunskap finns informellt
hos individerna i organisationen. Den maste oftast dverforas praktiskt exempelvis genom
organisatoriska rutiner. Explicit knowledge kan lattare skrivas ned och forklaras (Modi &
Mabert, 2007).

Enligt Modi och Mabert (2007) kan framtida affarsmojligheter anvéndas som ett incitament
att delta i programmen. Att OKTA infors kan indikera ett langsiktigt samarbete, vilket i sin tur
okar kommunikationen mellan féretagen. Detta kan leda till att det uppstar tillit mellan
parterna, vilket kan 6ka mojligheten att dela information. Utvardering och certifiering &r en
bra grund for OKTA. Det forsakrar att leverantoren uppfyller de minimikrav som behévs for
att utfora uppgiften. Incitament kan ocksa vara viktigt for att utvecklingsprogrammen ska
kunna fungera optimalt, exempelvis genom att Oppna for framtida affarsmojligheter.
Viardeskapande kan ocksa forbattras genom att utveckla leverantoren, eftersom om
leverantoren blir battre pa sitt arbete kan det forbattra det som levereras till kunden (Modi &
Mabert, 2007).

Forutsattningarna for implementeringen av en relation blir antagligen inte lika viktiga nar
arbetet fortgar pa rutin. Nér oberoendet okar kan informationsutbytet mellan parterna vaxa till

en viktig del av relationen. For att skilja pa information som utbyts vid olika stadier i
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relationen anvands begreppen planeringsinformation, feedback och teknologisk assistans. |
borjan av en relation &r det ofta inkopsfilosofin som framfors mest. | nésta stadium,
utvecklingsstadiet, dominerar ofta feedback men samtliga informationsfloden kan vara
viktiga. Nar ett mer oberoende stadium som préaglas av underhall paborjats, dominerar

planering och teknologisk assistans (Stuart & McCutcheon, 1996).

Det kan formodas att nédr ett bra samarbete finns dar det mindre troligt att exempelvis
tolkningsproblem uppstar. Mindre antal fel i kommunikationen kan leda till mer effektiv
feedback, vilket i sin tur kan leda till snabbare produktutveckling. Ju mer informationsdelning

som pagar desto hogre kvalitet kan samarbetet bidra med (Li et al, 2007).

Viktiga faktorer inom leverantdrsutveckling

» Leverantorsutveckling definieras som de aktiviteter som en kopare utfor for att
forbéattra och kontinuerligt utveckla utférandet hos sina leverantorer.

» Utvardering och certifiering kan vara viktigt for att utveckla leverantéren, men de
fokuserar mer pa att minimikrav uppfylls. Det kan &ven vara viktigt att utbilda
leverantoren sa att det skapar vérde for den egna organisationen.

> Leverantorsutveckling kan ske proaktivt eller reaktivt. Vissa organisationer kan ses
som mer strategiska dar team skapas for att hindra att problem uppstar medan andra

kan ses som mer reaktiva dar de skapar team efterhand som problemen uppstar.

> Ju mer informationsdelning som pagar desto mer fordelar kan det utvinnas ur den

strategiska relationen. Ett bra samarbete leder till farre tolkningsproblem.
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4. Den Offentliga Organisationen

Detta kapitel borjar med att beskriva hur en offentlig organisation fungerar samt vilka mal
den strdvar mot ur ett teoretiskt synsatt. Darefter beskrivs upphandlingsprocessen, och
slutligen beskrivs vilka lagar och regler som galler vid upphandling. Vid behandlingen av en
typ av organisation med annorlunda forutsattningar kan det vara relevant att skapa sig en

forstaelse for hur den organisationen arbetar och fungerar.

4.1 Utformning och funktion

Politikerna i en offentlig organisation har som uppgift att bevaka och driva medborgarnas
intressen. Mer konkret ska politikerna lagga fram fragor, fatta beslut och kontrollera att dessa
beslut genomfdrs enligt de lagar och underlag som galler. 1 sin tur har
forvaltningsmyndigheterna och dess tjansteman uppgiften att forbereda och utfora politikernas
beslut. | forvaltningen precis som i politikernas arbete skall medborgaren ha insyn och
inflytande (Bengtsson, 2010, s. 17, 19, 30). Vikten av tydliga ansvarsférhallanden kan
diskuteras, vilket ofta aterfinns i privata organisationer. Dock kan det vara svart att applicera
detta pa offentliga verksamheter dar ett mer komplext beslutsfattande férekommer
(Lundquist, 1998, s. 184).

Inkdpsavdelningen i en offentlig organisation kan uppfattas ha en taktisk roll, men den
domineras i manga fall av juridiska specialister som behovs for att arbetet ska folja géallande
lagar. Nar det kommer in manga bud som ska bedémas likvardigt ar det enligt van Weele
(2010, s. 108) viktigt med den juridiska kunskapen. Van Weele (2010, s. 108) menar dven att
politiska mal kan paverka beslutsfattandet, exempelvis kan det vara sa att politiker vill framja
lokala foretag trots att det inte &r det ekonomiskt mest fordelaktiga. Meehan och Bryde (2011)
menar att det inom omradet offentlig upphandling har skett en utveckling at ett mer strategiskt
synsatt. Utvecklingen har dock for det mesta gatt at att det finns en plikt hos offentliga
organisationer att ta socialt ansvar. | det sociala ansvaret ingar plikten att ta ekonomiskt
riktiga beslut, och att driva organisationen pa ett satt som skapar tillvaxt och potentiellt nya
arbetsplatser i framtiden. Det senare namnda avseendet har dock till viss del blivit forbisett.

Den tyngsta vikten laggs vid socialt ansvar i form av hallbara processer och miljobevarande
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initiativ (Meehan & Bryde, 2011). Eftersom ramverket for offentlig upphandling enligt
Erridge och Greer (2002) begransar inkdpsmojligheterna for offentliga verksamheter &r det
svarare att utdva strategiska inkop. Detta beror dock inte enbart pa lagstiftningen, utan dven
pa de arbetsmetoder som utvecklats i offentliga organisationer. Det kan darfor behdvas en
forandring i inkdpsprocessen hos offentliga verksamheter for att mer strategiska inkop ska

kunna gdras under den radande lagstiftningen (Erridge & Greer, 2002).

Viktiga skillnader hos den offentliga organisationen

» InkOpsavdelningen i offentliga organisationer kan ha en taktisk snarare &n

strategisk roll och bestar i vissa fall till majoriteten av juridiska specialister.

4.2 Offentlig upphandling — reglerna

Det finns fem grundldggande principer som galler utan undantag vid all offentlig
upphandling. Principen om icke-diskriminering handlar om att det ar forbjudet att
diskriminera nationaliteter. Principen om likabehandling handlar om att alla leverantorer ska
behandlas lika. Principen om transparens handlar om att fullstandig information maste vara
tillganglig angaende upphandlingen. Proportionalitetsprincipen handlar om att de krav som
stalls pa leverantérer maste vara proportionerliga med det som upphandlas. Principen om
omsesidigt erkdnnande handlar om att utfardade intyg och certifikat i en EU-medlemsstat ska

gélla i 6vriga EU-lander (Konkurrensverket, 2011, s. 9-10).

Vid utvarderingen av vilket anbudet som ar bast finns valet mellan att fokusera mer pa det
direkt lagsta priset eller det ekonomiskt mest fordelaktiga budet. Oftast &r det enklast att vélja
det lagsta priset for att ett val av det ekonomiskt mest fordelaktiga kraver en motivering av
vad som gor det anbudet mest ekonomiskt fordelaktigt. Kvalitet kan exempelvis vara ett
kriterium eller hur kostnadseffektivt anbudet ar, vilket blir svarare att bedoma. Nagot som ar
viktigt att beakta har ar att det i upphandlingen alltid pa férhand maste anges hur buden
kommer att utvdrderas, genom det lagsta priset eller det ekonomiskt mest fordelaktiga (Van
Weele, 2010, s. 120).
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Viktigt ang&ende reglerna om offentlig upphandling

> Valet av leverantor kan ske utifran det lagsta priset eller det ekonomiskt mest
fordelaktiga budet. Det maste redan i forfragningsunderlaget specificeras hur

buden kommer att utvarderas.

4.3 Offentlig upphandling — processen

Upphandlingsprocessen bestar av manga delar och vissa procedurer &r gemensamma for alla
former av offentlig upphandling. Forst gérs en behovsanalys, och ett forfragningsunderlag
skapas. Forfragningsunderlaget &ar det underlag som specificerar alla detaljer runt
upphandlingen (Konkurrensverket, 2011, s. 10). Det ar viktigt att detta blir ordentligt gjort
eftersom det sedan &ar grunden till vilka kriterier som blir utgangspunkter vid valet av
leverantor, och det bestammer dven vilket avtal som skrivs (Van Weele, 2010, s. 117). Nér en
annons med underlaget har presenterats tas forslag in fran leverantérer och de som inte ar
intressanta utesluts (Konkurrensverket, 2011, s. 10). Det kan uttryckas som att Kkriterierna
hjalper till att besvara fragan om vilka leverantorer som kan utfora uppgiften pa ett bra satt
(Van Weele, 2010, s. 118). En kvalificering gors utifran de utvérderingskriterier som
diskuterats tidigare och ett avtal tilldelas. Detta ska sedan foljas upp under kontraktstiden
(Konkurrensverket, 2011, s. 10).

Viktigt angéende processen vid offentlig upphandling

> Forfragningsunderlaget specificerar alla detaljer runt upphandlingen. Det &r viktigt

att det gors ordentligt eftersom det blir grunden for vilken leverantdr som valjs ut.
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5. Analysverktyg

| detta kapitel summeras de faktorer som presenterats i de tva tidigare kapitlen. Dessa
faktorer ar de som formar mojligheterna for och utforandet av strategiska relationer mellan
en organisation och dess leverantor. Detta visas sedan i en modell som vi sjalva utformat med

faktorerna som utgangspunkt.

5.1 Inkopsavdelningens roll - kompetens och resurser hos inkoparen/

upphandlaren

Initialt for att nagon form av val utfort arbete ska kunna genomforas kravs ratt kompetens.
Ratt kompetens tolkas i detta fall som den nya utOkade strategiska kompetensen som flera
forfattare menar kravs i storre utstrackning. Manga avdelningar inom en verksamhet kan vara
inblandade i ett inkdp och det stiller hoga krav pa kommunikation. Inképsavdelningen kan
darfor ha en mycket viktig roll som koordinator (Van Weele, 2010, s. 8, 10, 30). Det kan vara
relevant att skapa korsfunktionella team med en blandning av personal fran den berdrda
verksamheten tillsammans med personal fran inkopsavdelningen (Smeltzer & Ogden, 2002).
Blir inkdpets funktion mer strategisk stalls hogre kompetenskrav pa inkopare (Cox &
Lamming, 1997). Inkdpsavdelningen i offentliga organisationer har ofta en taktisk roll och
domineras av juridiska specialister (Van Weele, 2010, s. 108). Med resurser menas

huvudsakligen ekonomiska tillgangar.

5.2 Uppfattning av vardet av en strategisk relation med leverantoren

Fenomenet strategisk relation har diskuteras ovan som en viktig del for organisationer. Det ar
viktigt att se ett gemensamt langsiktigt mal, och att uppleva att leverantéren ar en viktig
integrerad del i att uppna detta mal (Anderson & Katz, 1998, McHugh et al. 2003). For att en
fungerande relation ska uppsta maste bada parter finna nagot varde i den. Det bor ocksa kunna
uppfattas nagot beroende i relationen, att bada parter behover den for att uppna sina
individuella strategiska mal (Hald et al., 2009). Det kan vara viktigare med en bra relation vid

inkOp av tjanster an vid inkOp av produkter, eftersom det kan vara viktigt att forklara for
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leverantéren hur den ska addera varde till koparen vid utdvandet av tjansten (Van Weele,
2010, s. 95, 102). Dessa faktorer trycker pa vikten av att ha strategiska relationer med sina
leverantorer och pa vilket sétt det kan vara bra for en organisation dock finns det kritik mot
fenomenet strategisk relation. Det finns de som menar att ett mindre antal leverantérer kan
leda till 6kat beroende av dem och darmed storre risker (Gadde & Hakansson, 1994, Van
Weele, 2010, s. 53). Samarbeten kraver oftast manga ar for att bli lyckade. Under den tiden
praglas de ofta av besvikelser. Detta medfor att manga forsok till samarbeten misslyckas (Van
Weele, 2010, s. 222).

5.3 Planerandet och utvecklandet av den strategiska relationen

Nar organisationen besitter en forstielse av vardet med strategiska relationer med sina
leverantorer finns det vissa punkter som kan vara viktiga att ta hansyn till. Variabler som kan
paverka inkopsprocessen och inkopsbeteendet dr exempelvis om det ar en produkt eller en
tjanst som ska kopas in, vilken strategisk betydelse inkopet har, médngden pengar inblandade
och vilka risker det finns med inkdpet (Langley, 2008, s. 510; Van Weele, 2010, s. 24-26, 29).
Pa grund av abstrakthet, som gor faktorer svara att mata, ar specifikationerna vid inkop av
tjanster ofta mindre omfattande an vid inkdp av produkter (Smeltzer & Ogden, 2002). Tillit &r
en viktig nyckel nar det galler strategiska relationer och det kan ta lang tid att bygga upp det.
Det som paverkas mycket av tilliten &r informationsdelningen (Stuart & McCutcheon, 1996).
For att tillit ska uppstd maste beloningarna delas, inte bara riskerna (Dyer, 1996). Ju mer
informationsdelning som pagar desto mer kan det utvinnas ur den strategiska relationen. Ett
bra samarbete leder till mindre tolkningsproblem (Li et al., 2007). Dessa faktorer &r viktiga att
ta hansyn till vid planering och utveckling i alla typer av organisationer, dock finns det vissa

faktorer som &r specifika just for offentliga organisationer.

En viktig faktor ar forfragningsunderlaget som specificerar alla detaljer runt upphandlingen
(Konkurrensverket, 2011, s. 10). Det ar viktigt att det gors ordentligt eftersom det blir
grunden for vilken leverantor som véljs (Van Weele, 2010, s. 117). Valet av leverantor kan
ske utifran det lagsta priset eller det ekonomiskt mest fordelaktiga budet. Det maste redan i
forfragningsunderlaget specificeras hur buden kommer att utvarderas (Van Weele, 2010, s.
120). Forfragningsunderlaget kan alltsa vara betydande aven for en kommande relation

eftersom det specificerar vad organisationen vill ha ut av relationen.
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5.4 Vardeskapande leverantdrsutveckling for 6kad extern kompetens

For att optimera och fa ut sa mycket som mojligt av den strategiska relationen kan det vara
viktigt att leverantdren besitter nddvandig kompetens och kunskap om kdparen.
Leverantorsutveckling definieras som de aktiviteter som en kopare utfor for att forbattra och
kontinuerligt utveckla utférandet hos sina leverantorer (Krause et al., 1998). Utvardering och
certifiering kan vara en del i att utveckla leverantdren, men de fokuserar mer pa att
minimikrav uppfylls. Det kan &ven vara viktigt att utbilda leverantéren sa att det skapar vérde
for den egna organisationen (Modi & Mabert, 2007). Leverantdrsutveckling kan ske proaktivt
eller reaktivt. Vissa organisationer kan ses som mer strategiska dér team skapas for att hindra
att problem uppstar medan andra kan ses som mer reaktiva dar de skapar team efterhand som
problemen uppstar (Krause et al., 1998). Det kan liknas vid att slacka brander (reaktivt arbete)
kontra att se till att de aldrig uppstar (proaktivt).
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5.5 Analysverktyget — modellen

Tanken med denna modell &r att ink6psavdelningens roll och kompetens blir grundstenen som
genomsyrar de andra delarna. Stor vikt laggs vid att forsta vardet med att ha en strategisk
relation med leverantdren. Forstas det vardet handlar det darefter om att utforma relationen
genom planering och utveckling. For att hela tiden optimera den strategiska relationen kan det
darefter vara viktigt att arbeta med att utveckla leverantdrens kompetens och da mojligen
framst leverantorens kunskap om kdparens unika organisation. Det ar pa detta satt modellens
delar hanger ihop och interagerar. Utefter detta har vi sjalva format modellen.

InkBpsavdelningens roll — Kompetens och resurser

InkBpsavdelningen kan fungera som en koordinator nér manga avdelningar ar inblandade.

Korsfunktionella team kan daskapas, med personal bade fran upphandling och fran andra avdelningar.

Blir inkdpsfunktionen mer strateg =3 513l ler det hogre krav p-E:| kompetens.

Fiirsts virdet med en Planera och utveckla Optimera relatlonen
strateglsk relation den strategicka genom

relationen Leverantirsutveckling
Seett

EBMmensamt
I&ngziktigt mal.

Bada parter
bor finna ndgot
varde i
relationen.

Viktigare med
en bra relation
vid inkdp av
tj@nster.

Samarbeten
kraver ofta
manga ar for
att bli lyckade.

Specifikation-
erna vid inkop
av tj@nster ar
syara att
formulera.

Tillit &r wiktigt
och det
paverkas
mycket av
informations-
delning.

Man bor dela
med sig av
belgningar inte
bara risker.

Figur 1 - Analysverktyg Strategiska Inkdpsrelationer
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6. Foretagshalsovard i Svenska Kommuner

Nedan féljer en empirisk studie av tre fallkommuner. Dessa ar Halmstad Kommun, Svedala
Kommun och Tomelilla Kommun. Den dmnar beskriva hur strategiska relationer yttrar sig i
offentliga organisationer. Forst inleds kapitlet med en kort beskrivning av foretagshalsovard
som vi har valt att studera som en tjanst dar en strategisk relation skulle kunna férekomma.
Darefter presenteras fallkommunerna och deras tillvagagangssatt fran var kvalitativa
undersokning. Om inget annat anges har respondenterna anvénts som referenser till

informationen.

Halmstad Svedala Tomelilla
Invanare 92 000 20000 13 000
En heltidsanstalld
En anstalld med och en

Atta personer, bade |deltidsansvar fiir deltidsanstalld

Jurister och upphandling inlanad fran
Upphandlingsavdelning |ekonomer (utvecklingsstrateq) | Simrishamn
Prislista, betalar for |Prislista, betalar for
Fast pris, Langd brukad tjanst, brukad tjanst,
Avtal Foretagshalsovard |4+2 ar Langd 3+1+1 ar Langd 442 ar
Leverantor
foretagshalsovard Frevia AB Previa AB Previa AB

Tabell 1 - Oversikt av Empiri

6.1 Foretagshéalsovard

Den framsta uppgiften for leverantdren av foretagshalsovard &r att forebygga ohalsa. Ansvaret
ligger hos arbetsgivaren, alltsa kdparen av tjansten, att kopa in foretagshalsovard vid behov.
Det dr nar de egna resurserna for att uppratthalla arbetsmiljon ar otillrackliga som en
leverantor av foretagshalsovard kan anlitas som en oberoende expertresurs (FGreningen
Svensk Foretagshalsovard [FSF], Rad vid upphandling av foretagshalsovard, 2008). Det kan
vara viktigt att skapa en seriés samarbetsrelation mellan leverantéren dar det finns en klar
malbild. For att ett sa bra resultat som mojligt ska kunna uppnas kan det vara viktigt att den
offentliga organisationens verksamhet samordnas med leverantorens verksamhet. For att detta

ska vara mojligt kan det vara viktigt att involvera de som lI6pande har kontakt med
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leverantoren redan i upphandlingsfasen (FAS, Rad vid upphandling och samarbete med

foretagshalsovard).

Det kan vara viktigt att leverantoren av foretagshalsovard ges mojlighet att medverka vid
organisationsforandringar och se Over hur forandringarna kan paverka arbetet.
Foretagshélsovarden kan vara en viktig del att involvera vid planering av nya arbetsmetoder
och for att gora riskanalyser vid exempelvis inkdp av maskiner och utrustning. Arbetsplatsen
kan bland annat fa hjalp med rutiner for hur tidiga tecken pa ohalsa kan uppfangas och hur
kontakten med sjukskrivna skots. Med fordel anlitas foretagshalsovarden fortlopande och inte
bara till enstaka tjanster. Pa sa satt skulle kvaliteten i arbetsmiljoarbetet kunna sakras over
tiden. D& Okar ocksa majligheten att tidigt upptacka halsorisker (Arbetsmiljoverket, Vad gor
foretagshalsovarden?). Detta gor diskussionen kring ett strategiskt samarbete med
leverantoren an mer relevant. Foretagshalsovard kan betraktas vara ett viktigt inkop for de

offentliga organisationerna.

Dessa faktorer som diskuterats kan vara varda att jamféra med de faktorer som tagits upp
kring inkdp av tjanster tidigare. Det namns har ar att det &ar viktigt att ha en serids
samarbetsrelation och att organisationens verksamhet samordnas med leverantérens
verksamhet. Detta stammer 6verens med det van Weele (2010, s. 95, 102) séger om tjanster,
att inkopet av en tjanst beror mycket pa den egna organisationens strategi och att den berérda

avdelningen ofta utvecklar en stark relation med leveranttren.

Under intervjuernas fortlpande har det framkommit att samtliga fallkommuner anvéander sig
av samma leverantor av foretagshalsovard. Det ska dock beaktas att de har utformat avtalen

pa olika sétt och det &ar dessa tillvagagangssatt som fokus kommer att ligga pa.

6.2 Halmstad Kommun

Halmstad Kommun &r den storsta fallkommunen i den empiriska studien. Kommunen hade
2011 ungefar 92 000 invanare (Statistiska Centralbyran, 2011). Halmstad Kommun &r en del
av Region Halland som blev en regionkommun vid arsskiftet 2011. Detta innebér bland annat
att kommunerna i regionen samverkar for okad tillvaxt i regionen. Samspelet lokalt, regionalt

och europeiskt blir allt viktigare enligt kommunen (Halmstad Kommun, Arsredovisning,
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2010, s. 13). Kommunen var orolig for hur de skulle klara sig ekonomiskt ar 2010, men
befarade underskott vandes istallet till overskott. Nagra stora forandringar som skett i
kommunen de senaste aren ar att kommunen valt att kopa in bade féretagshalsovard och
aldreomsorg externt, verksamheter som tidigare har drivits i egen regi. Detta har enligt
kommunstyrelsens ordférande inneburit nya mojligheter for medborgarna (Halmstad
Kommun, Arsredovisning, 2010, s. 4). Respondenterna som intervjuats &r
upphandlingschefen, personalstrategen och den bitraédande kommunchefen.

Upphandling

| Halmstad Kommun sker arbetet utifran vissa riktlinjer som styr samtliga forvaltningar. De
definierar upphandling som kop, leasing, hyra eller hyrkép av varor, tjanster samt
byggentreprenader. Halmstad Kommun menar att upphandling &r en strategisk uppgift med ett
kommungemensamt intresse. Vikten av att samordna upphandlingar for att uppna effektivitet
och utnyttja den kompetens som finns betonas. Ansvaret for upphandling ligger hos
respektive namnd/bolag, men ndgot som kan vara viktigt att beakta &r att nar liknande behov
uppstar hos flera namnder skall samordning ske genom den centrala upphandlingsenheten.
Detta galler exempelvis vid ramavtal dar avtalsgrupper bildas for att kunna skapa sa bra avtal
som mojligt. Den forvaltning som har den mest lampliga kompetensen bor alltsa vara aktiv

(Halmstad Kommun, Riktlinjer fér upphandling, 2011).

Det &r viktigt att kommunen i upphandlingarna staller krav som dr tydliga och relevanta.
Kommunen ska ocksa gora upphandlingarna kanda pa marknaden, den konkurrens som finns
pa marknaden ska alltsa utnyttjas. Halmstad Kommun menar att leverantérerna ska betraktas
som viktiga partners och att de ska kénna trygghet i relationen med kommunen (Halmstad
Kommun, Riktlinjer for upphandling, 2011). Nagot som ar intressant att beakta gallande
informationsdelning &r att Halmstad Kommun menar att kanslig information i avtalet bara ska
delas ut ifall det ar tillatet eller tvingande enligt lagstiftning och avtal. Avtalstrohet &r enligt
Halmstad Kommun en forutsattning for att kunna skapa bra villkor. Det skrivs ocksa att det &r
viktigt att leverantOrer &r seriésa, och att krav bor stéllas som ger kommunen rétt att
kontrollera hela underleverantdrskedjan (Halmstad Kommun, Riktlinjer for upphandling,
2011).
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Som tidigare namnts har den centrala upphandlingsenheten ett ansvar nar det géller att
samordna upphandlingar som beror flera forvaltningar. | Halmstad Kommun &r
upphandlingsavdelningen en del av stadskontoret och sitter inom avdelningen for ekonomi
och styrning (Halmstad Kommun, Kommunens organisation - Stadskontoret). Pa avdelningen
arbetar idag atta personer inklusive upphandlingschefen som &r en av respondenterna

(Halmstad Kommun, Upphandling och inkdp).

Foretagshalsovard

Halmstad Kommun har idag en extern leverantor av foretagshalsovard, men det har inte alltid
varit sa. Enligt personalstrategen pa Halmstad Kommun utmanade en leverantdr hur
foretagshalsovarden drevs i kommunen. Halmstad Kommun tillampar utmanarratt vilket
innebér att leverantorer besitter ratten att utmana kommunen om de o©nskar driva en
kommunal verksamhet. Om detta sker &r ansvarig ndmnd skyldig att diskutera fallet och
eventuellt inleda en forstudie (Halmstad Kommun, Utmanarratt). Nar Halmstad ar 2009 blev
utmanade av en leverantor géllande foretagshalsovarden inleddes en forstudie. En
projektgrupp under ledning av personalstrategen jamforde olika alternativ for att driva

foretagshalsovarden och kom fram till att kdpa in externt var det bést alternativet.

Detta ledde till att Halmstad Kommun valde att gora en upphandling av foretagshélsovard. Da
genomfordes arbetet med forfrdgningsunderlaget mycket noggrant. Det tillsattes
projektgrupper med representanter fran personalavdelningen och upphandlingsavdelningen.
Till slut skrevs ett avtal med leverantéren pa fyra ar med en mojlighet till forlangning med
ytterligare tva ar (Halmstad Kommun, Avtal Foretagshalsovard, 2010). Avtalet ser ut s
eftersom Halmstad Kommun inte betraktar det som ett ramavtal, vilket hade varit begransat
till fyra ar, utan som ett avtal. Detta avtal ar enligt bade upphandlingschefen och
personalstrategen unikt da det istallet for ett ramavtal, dér leverantorens tjanster kops in efter
behov, dar ett avtal dar Halmstad Kommun betalar ett fast pris per anstalld till leverantéren och
darefter ska fa fri tillgang till leverantorens tjanster (Halmstad Kommun, Avtal
Foretagshalsovard, 2010). Det innebar att cheferna i verksamheten som skall utnyttja
leverantoren inte far nagon lista Gver vilka tjanster de kan kopa in utan fritt i dialog med
leverantdren kan komma fram till vilken tjanst som kan tacka det behov som finns. | avtalet

specificeras inte heller de olika tjansterna mer &n att leverantéren ska tillhandahalla tjanster
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for att framja halsa och forebygga ohélsa samt tjanster for rehabilitering (Halmstad Kommun,
Avtal Foretagshalsovard, 2010).

Nagot som kan vara vasentligt att beakta &r att det i avtalet specificeras vilken kompetens
leverantoren forvantas ha. Leverantdren forvantas exempelvis ha god anpassningsformaga till
skilda krav inom kommunens verksamheter. Leverantoren ska da arsvis komma 6verens med
varje forvaltning om uppdragets inriktning och darefter ska uppfoljning ske. Ansvarig kontakt
med leverantéren &r personalstrategen, vilket innebar att hon ofta for dialoger med

leverantdren om uppdraget (Halmstad Kommun, Avtal Foretagshalsovard, 2010).

6.3 Svedala Kommun

Svedala Kommun hade ar 2011 ca 20 000 invanare, strax 6ver mediankommunen pa 15 000
invanare (Statistiska Centralbyran, 2011). Kommunen ar beldgen i sydvastra Skane med
narhet till Malmé (Svedala Kommun, Kommunkarta). Precis som Halmstad Kommun var
Svedala oroliga dver hur de skulle klara sig ekonomiskt under ar 2010, men resultaten blev
battre 4n véntat (Svedala Kommun, Arsredovisning, 2010). Svedala Kommun ar medlem i
Region Skane. | Svedala Kommun har respondenterna varit en enhetschef inom hemtjansten,

en utvecklingsstrateg och en personalstrateg.

Upphandling

Svedala Kommun har idag en person, utvecklingsstrategen, som ar ansvarig for upphandling.
Tidigare skottes upphandlingen av ett kommunagt bolag men sedan varen 2011 skots det av
kommunen i samarbete med Sveriges Kommuner och Landsting (SKL). Utvecklingsstrategen
samordnar upphandlingar och upphandlingsbehov och kanaliserar det till SKL. Vid behov
hyrs aven konsulter fran SKL in vid upphandlingar. Utvecklingsstrategen var fran borjan inte
tankt att inneha dessa arbetsuppgifter, men har efterhand tagit pa sig dem. Nar han anstélldes
var tanken att han i valdigt liten utstrackning skulle arbeta med upphandlingar, men efter att
det upphandlingshbolag som da anvéandes senare avvecklades har hans roll som upphandlare
utokats. Utdver detta har Utvecklingsstrategen tagit pa sig att gora ett antal upphandlingar
trots att det inte ingatt i arbetsuppgifterna. Detta for att han upplevde att de annars inte skulle
bli gjorda alls. Utvecklingsstrategens position i organisationen ar nagot oklar, men han har

enligt organisationsschemat en roll strax under kommundirektoren.

44



Svedala Kommun samarbetar en hel del med Staffanstorp Kommun, Lomma Kommun och
Burlov Kommun vid upphandlingar, och gor ofta gemensamma upphandlingar med dem. Nar
upphandlingar gors i kommunen &r utgangspunkten en inkdpspolicy som é&r till for att
upphandlingarna som gors tillgodoser verksamhetens behov samt féljer géllande regelverk.
Enligt denna policy ska aktiv samordning ske bade internt och externt sa langt det ar majligt
for att uppna bred kompetens. For att ytterligare betona detta papekas dven att en aktiv
avtalsforvaltning ska ske for att fa ut sa mycket som mojligt av ingangna affarsrelationer.
Upphandlingar som ar gemensamma for ett eller flera verksamhetsomraden ska upphandlas
som ramavtal. Det ar upphandlingsansvarig som &r ansvarar for att information om gallande
ramavtal formedlas. Som nd&mnts ovan samarbetar Svedala Kommun en hel del med andra
kommuner nar det galler upphandling och det ar nagot som kommunen ocksa enligt
riktlinjerna ska strava efter. Respondenterna i Svedala Kommun menar att leverantéren ska
vara skyldig att redovisa att kraven som stéllts i upphandlingen uppfylls samt att kommunen

har ratt att kontrollera pa plats att de uppfylls.

Foretagshalsovard

Det avtal som Svedala Kommun har idag med sin leverantor av foretagshalsovard stracker sig
fran ar 2009 och blev vid arsskiftet forlangt fram till och med ar 2013 (Svedala Kommun,
Avtal Foretagshalsovard, 2009). Avtalet gjordes tillsammans med tvd andra kommuner,
Staffanstorp och Skurup. Kommunerna diskuterade vad som kravdes av en leverantér av
foretagshalsovard och skapade darefter ett forfragningsunderlag. Leverantoren valdes dels
utifrdn att den erbjod lokal service och hade bra tillgdnglighet, men priset var ocksa en

avgorande faktor. Foretagshalsovarden drevs tidigare i egen regi.

Ansvarig inom Svedala Kommun for kontakten med leverantéren av foretagshélsovard ar
personalstrategen. Det innebér att personalstrategen ar den som har mest kontakt med
leverantoren exempelvis vid klagomal. Avtalet innebar att leverantdren ska leverera
foretagshalsovard nar ett behov uppstar (Svedala Kommun, Avtal Foretagshalsovard, 2009).
Parterna arbetar utifran tre punkter, rehabilitera, forebygga och framja. Avtalet foljs upp ett
par ganger om aret. En viktig skillnad mellan det nya avtalet och det tidigare ar att I6pande
prissattning anvénds istéllet for fast. Den tidigare leverantoren fanns tillgdnglig i Svedala

varje dag, medan den nuvarande finns dar en dag i veckan.
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6.4 Tomelilla Kommun

Tomelilla Kommun hade ar 2011 ca 13 000 invanare (Statistiska Centralbyran, 2011). Det &r
den minsta av de tre kommunerna befolkningsmassigt. Tomelilla ligger i syddstra Skane och
samarbetar regelbundet med Simrishamn, Ystad och Sjobo. Tomelilla Kommun &r medlem i
Region Skane. | Tomelilla har respondenterna varit en upphandlingsstrateg, en omradeschef

inom vard och omsorg samt en personalchef som &r avtalsansvarig for foretagshalsovard.

Upphandling

Tomelilla Kommun har en upphandlare anstalld pa heltid, och en upphandlare inlanad fran
Simrishamn Kommun pa deltid. Tomelilla Kommun har som policy att inte genomfdra
upphandlingar pa egen hand déar samordnad upphandling & mgjlig. De deltar aven i
upphandlingssamverkan inom Ystad-Osterlenregionen (Tomelilla Kommun,
Upphandlingspolicy, 2008). Ut6ver det galler ocksa att kommunens satt att arbeta ska gora att
leverantorer kénner trygghet i att kanslig information ej utldamnas. | policyn finns &ven
information om ansvarsfordelningen géllande upphandling. Déar star det att
kommunfullmaktige ska faststalla och revidera upphandlingspolicyn. Kommunstyrelsen &r
ansvarig for att upphandlingsverksamheten bedrivs bade korrekt och effektivt. De star dven
for samordningen och Overvakningen av upphandlingsverksamheten. Chefer som ar
verksamhetsansvariga har som ansvar att se till att tillrdcklig kompetens finns hos den
personal som handldgger upphandlingsédrenden. De har &ven som uppgift att se till att
verksamheten arbetar mot samordnade upphandlingar, samt att de gemensamma ramavtal som
finns pd plats anvands. Kommunens centrala upphandlingsfunktion skall vara medveten om
behoven hos andra enheter. De ansvarar for utveckling av samverkan med andra kommuner.
Déarfor &ar deras ansvar att bedéma huruvida en upphandling har forutsattningarna att goéras i
samverkan med andra kommuner. Upphandlingsfunktionen skall vara kommunens

expertenhet inom upphandlingsarbete (Tomelilla Kommun, Upphandlingspolicy, 2008).
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Foretagshalsovard

| forfragningsunderlaget ar Ystad Kommun och Tomelilla Kommun arbetsgivare, med Y stad
Kommun som samordnare. | uppdragsbeskrivningen star att leverantdren ska vara en
strategisk partner med en konsultativ roll. Leverantdren ska bidra med kunskap och ta fram
nya arbetsmetoder géllande arbetsmiljoarbete. Det star att upphandlingen ska ske genom
forenklad upphandling. I forfragningsunderlaget star de utvéarderingskriterier som anvants for
att bedoma anbudsgivare. Déar ingar utbildningsnivan och erfarenheten hos personalen,
erfarenhet och kunskap om kommunal verksamhet och den aktuella arbetsmiljon. Dar
beskrivs dven leverantdrens modell och idéer for hur uppdraget kan utforas och deras system
for att sakra kvalitet i deras utforande. For att beddma kriterierna har ett poangsystem anvants
dar referenter besvarar pa en skala vad de anser inom olika kategorier géllande
anbudsgivaren. Viktningen av anbudets egenskaper var att en fjardedel av utvérderingen
skulle ga pa kompetens, en fjardedel pa genomférande och halften pa priset. Utdver detta
finns en kravspecifikation med en lista med krav pa leverantéren. Dessa krav galler
forebyggande arbetsmiljoarbete, rehabilitering, undersékningar och utbildning (Tomelilla

Kommun, Forfragningsunderlag Foretagshalsovard, 2008).

Avtalet om foretagshélsovard ar upprattat mellan Ystads Kommun, Tomelilla Kommun,
Sydostra Skanes Raddningstjanstforbund och Sydskanska Gymnasieforbundet som bestallare,
och Previa AB som utférare. | beskrivningen av utférarens uppdrag ingdr att deras anstallda
bor ha god kunskap om bestéllarens verksamheter och deras unika egenskaper. | avtalet ingar
att bestallaren ska fa statistik pa hur tjansten anvénts pa individniva varje manad. Dér ska
redovisas tidsatgang fordelat pa atgardstyper och yrkeskategorier. En gang per kvartal ska
liknande statistik lamnas till de centrala kontaktpersonerna. Cirka fyra ganger per ar skall
uppfoljningsmoten mellan bestéllaren och utféraren ske. Vidare har bestallaren befogenhet att
fa befattningshavare och utforaren utbytta om det inte fungerar exempelvis samarbetsmassigt.
Prissattningen i avtalet fungerar pa sa sétt att leverantdren ersétts enligt en prislista med

timpriser vartefter tjansterna utnyttjats (Tomelilla Kommun, Avtal Féretagshélsovard, 2008).
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7. Analys

Det analysverktyg som tidigare har presenterats ar den modell som anvands i analysen som
struktur. Det ar med hjalp av detta analysverktyg som den empiriska studien kommer att
beskadas och analyseras. Upplagget ar sadant att kommunerna forst analyseras individuellt,
for att tydligt kunna belysa eventuella skillnader. Darefter presenteras en jamférande analys
dar likheter och skillnader mellan kommunerna betonas. Om inte annat anges har

respondenterna anvants som referenser till informationen.

Det kan forefalla som rimligt att punkterna kompetens och resurser samt uppfattning av
vardet med strategiska relationer tar storre plats i analysen. Det ar dessa punkter som formar
de andra punkterna av analysen. Uppfattningen av vardet vilar pa kompetensnivan, och
genomforandet av strategiskt arbete vilar till stor del pa uppfattningen av vardet av
strategiskt arbete, eftersom det inte kommer att utforas om vérde inte uppfattas. Kvalitén pa
genomforandet av det strategiska arbetet beror pd kompetensnivan och de tillgangliga
resurserna. P& ett sadant satt hanger punkterna i analysen ihop. Ur ett kronologiskt
perspektiv skulle det kunna séagas att det till en bérjan krévs en uppfattning av att arbetet ar
vart att utfora, vilket kréver strategisk kompetens, darefter krdvs kompetens och resurser for

att utféra och utveckla arbetet och samarbetet i basta majliga man.

7.1 Kommunspecifik analys

7.1.1 Halmstad Kommun

Ink6psavdelningens roll - kompetens och resurser

Halmstad Kommun dr som bekant den storsta kommunen. De har ddrmed storre resurser nér
det galler arbetet med offentliga upphandlingar. Upphandlingsavdelningen har bade en
strategisk roll och en juridisk roll, vilket innebdr att de vid upphandlingarna ar med genom
hela arbetet och inte bara som en juridisk expert. Upphandlingsavdelningen har ocksa i vissa
fall en roll vid uppféljning som oftast innebér att de tar hand om diskussioner om problem
med avtalet. Sa &r det i fallet med foretagshalsovard. Upphandlingsavdelningen bor sakra att

samarbetet med leverantdren av foretagshalsovard fungerar pa ratt satt.

48



Det &r den strategiska rollen som kan vara viktig vid manga upphandlingar dar den berdrda
avdelningen kan fa en stark personlig relation med leverantoren. Det handlar inte bara om att
se till att avtalet foljs, utan aven att arbetet foljer organisationens strategiska mal. Inom
Halmstad Kommun upplevs leverantéren ibland vara en del av den egna organisationen. Det
kanns som att upphandlingsavdelningen borde kunna ha en mer strategisk roll ocksa i
uppféljningen inte bara nar det uppstar problem med avtalet. Denna strategiska roll skulle
kunna yttra sig i1 form av anvéndandet av korsfunktionella team med
upphandlingsavdelningen som en form av koordinator. Det verkar till viss del fungera sa i
Halmstad Kommun, men det kdnns som att just uppféljningen skots mest av den berdrda
avdelningen och att upphandlingsavdelningen bara tas in vid diskussioner om avtalet. Fragan
ar ocksa om kompetensen for upphandling finns inom kommunen. For att kunna vara mer
strategisk behovs kompetens. Den uppfattning som ges ar att kompetensen finns, da
upphandlingsavdelningen &r forhallandevis stor och innehaller bade ekonomer och jurister.
Halmstad har alltsa god kompetens men saknar ett fullstandigt strategiskt fokus pa
uppfoljning. Det kdnns som att tanken &r att upphandlingsavdelningen ska fungera som en
objektiv observator nar det galler foretagshalsovard, men da mest som en form av kontrollant

av avtalet.

Forstaelse for vardet med en strategisk relation

Vérdet av att ha en strategisk relation med sin leverantor ar ndgot som Halmstad Kommun har
insett. Inom kommunen har det 6verlag blivit mer fokus pa uppfoljning, men att fokuset
fortfarande ligger pa planerandet. Nar det géller en strategisk relation bor bada parter uppfatta
nagot varde av den for att den ska bli mgjlig. Det fanns olika uppfattningar hos leverantoren
om det enligt Halmstad Kommun unika utformningen pa avtalet. Dock ingick det i avtalet och
det kanns som att bada parter uppfattar det som att de kan fa ut nagot av att arbeta enligt
avtalet. Eftersom det &r en tjanst som kops in kan det vara sarskilt viktigt med en bra relation.
Enligt Halmstad Kommun sitter leverantoren ofta med pa moten och haller i utbildningar. Pa
detta satt kan leverantdren skapa sig en uppfattning om hur de ska tillféra véarde till

organisationen.

Att leverantéren bor uppfattas som en del av organisationen kan diskuteras bade fram och
tillbaka. De ska vara en oberoende extern expertresurs (FSF, Rad vid upphandling av

foretagshalsovard, 2008) samtidigt som leverantoren ibland kéanns som en del av den egna
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organisationen. Vid méten med leverantdren skriver alltid kommunens representant upp vad
som sags pa motena sa att bada parterna ska komma ihag vad de kom Gverens om pa motet.
Det faktum att upphandlingschefen skoter diskussioner kring avtalet kan vara ett tecken pa ett
visst avstand till leverantoren, fokuset pa avtalet finns dar trots att detta avtal ska ses som
relativt fritt. Samarbetet kan ocksa krava manga ar innan det blir bra, vilket ar vart att belysa.
Det ar ett nytt satt att utforma avtalet dven for leverantéren. Darfor kan det uppsta problem
under avtalsperioden som kanske inte hinner ldsas och bli fruktsamma forran efter
avtalsperioden &r slut. Dock verkar inte de som arbetar pA kommunen se det som ett hinder att
det & en begrdansad period utan snarare som nagot positivt, eftersom de infor nasta
upphandling hinner gora en ordentlig utvardering. Gar det bra kan lardomarna foras vidare till
nasta upphandling.

Planera och utveckla den strategiska relationen

Tjanster kan som tidigare namnts vara svara att specificera och inom kommunen anses det att
det kan vara komplicerat att arbeta med mjuka faktorer i forfragningsunderlaget. Samtidigt
anses det vara en viktig del dven for uppféljningen. Framférallt nar det galler

foretagshalsovard anses det inom Halmstad Kommun att det ar viktigt.

Tillit ar en viktig del nar det galler strategiska relationer och det gar att diskutera hur detta
kommer att utveckla sig i Halmstad Kommun. Avtalet med leverantéren ar som tidigare
namnts ett avtal med fast pris och darefter fri tillgang till leverantorens utbud av tjanster. Det
uppstar en fraga om hur leverantoren skulle agera om de skulle upptécka att avtalet ar for dyrt
for dem. De kanske da forsoker fuska med vilka tjanster som erbjuds, och om detta méarks
genom daligt genomforda projekt blir det svart att lita pa leverantoren. Ett satt att kunna
forhindra detta hade kunna vara att leverantéren hade kunnat fa mer betalt om sjukfranvaron
hade sjunkit. Det radde delade meningar om detta inom kommunen, det som ansags vara svart
var matningen, om det verkligen var leverantéren som paverkade att sjukfranvaron gick ned.
Inom kommunen hade dven flera forvaltningar dnskat en kommundvergripande grupp som
ska vara proaktiv och upptacka medarbetare som &r pa vag att sjukskriva sig. Det &r ett satt att
arbeta proaktivt tillsammans med leverantoren vilket kan vara bra for att optimera relationen.
Tilliten &r viktig och for att forbattra den &r informationsdelning viktigt. Det leder exempelvis
till farre tolkningsproblem. | Halmstad Kommun talas det mycket om att leverantéren ar med

vid méten och vid utbildningar som ror foretagshalsovarden.
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Optimering av relationen genom leverantorsutveckling

Inom kommunen anses det vara viktigt att leverantoren har kunskap om organisationen, de
ska vara uppdaterade om vad som héander. De bor ha en forstdelse for Halmstads unika
organisation for att lattare kunna satta sig in i deras problem. Detta behdvs for att se vilka
framjande insatser som behdvs. Detta kom fram vid intervjuer med de personer som ar mest
involverade i sjalva upphandlingen och har mycket kontakt med leverantoren. Bitradande
kommunchefen i Halmstad tycker daremot inte att det ar lika viktigt att leverantéren har
kunskap om den unika organisationen, endast den kunskap som kravs for att kunna fullgéra
uppdraget. Det &r endast om det &r en organisation som inte fungerar som den ska som mer

kunskap behovs enligt bitrdédande kommunchefen.

7.1.2 Svedala Kommun

Inkdpsavdelningens roll - kompetens och resurser

| Svedala Kommun verkar uppfattningen vara att upphandlarens roll &r rent juridisk.
Uppgiften som upphandlaren har &r att se till att lagar och regler foljs. Upphandlaren betraktas
behdva besitta juridisk kompetens om upphandlingar och de lagar som dartill géller. Nagon
mer strategisk overgripande kompetens efterfragas inte, och nagot sadant arbete tycks inte
heller kravas av upphandlaren. Det finns inte resurser till sddant arbete, och darfor har rollen i
en mer praktisk bemarkelse reducerats till att enbart se till att upphandlingar gors, snarare an
att de gors sa bra som mojligt. Vidare tycks inte upphandlaren ha en roll i uppfoljningen efter
avtalet. Det anses dock att en oberoende strategisk uppfdljare med en position hogre upp i

organisationen borde anvandas.

| Svedala Kommun arbetar utvecklingsstrategen med upphandlingarna. Detta ingar egentligen
inte i hans arbetsuppgifter men han har tagit pa sig att utféra det arbetet eftersom det annars
inte blir gjort. Att det inte finns nagon formellt ansvarig utdver den som frivilligt tar pa sig
ansvar kan indikera en brist i organisationen. Utvecklingsstrategen papekar sjalv att han inte
har mycket erfarenhet eller kunskap inom upphandling. Han anser med andra ord sjélv att den
onskade kompetensen inte finns inom kommunen, men att detta problem inte 16ses. An sa
lange tycks tanken vara att utvecklingsstrategen kan fortsatta med detta frivilliga inofficiella

ansvar. Det implicerar att kompetensbristen &r accepterad. Det saknas en anstalld med detta
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ansvar, och en annan anstilld som inte har de arbetsuppgifterna eller den optimala

kompetensen far ta 6ver arbetet pa eget initiativ.

Eftersom det inte har varit utvecklingsstrategens huvudsakliga uppgift att hantera
upphandlingar har upphandlingsarbetet blivit lidande. Utvecklingsstrategen papekar sjalv att
han i manga fall enbart modifierat andra kommuners upphandlingsarbeten for eget bruk. Detta
har varit en konsekvens av den tidsbrist som rader da mer tidskravande arbete har lagts pa en
person an han kan utfora. Detta skulle kunna leda till att det sker valdigt lite utveckling i
upphandlingsarbetet, eftersom det d& samma upphandlingsmaterial som anvands varje gang
upphandling ska ske. Utvecklingsstrategen forséker i man av tid arbeta med en
intressentmodell for att ta in asikter fran de som paverkas av upphandlingen.

| Svedala rader med andra ord bade kompetensbrist och tidsbrist. Det ar bristande resurser
som har resulterat i dessa andra brister. Utan resurser har inte en upphandlare kunnat tillsattas
med upphandling som enda ansvar. Detta hade varit minst den kompetens som behévs. Dértill
papekar respondenterna i Svedala att det saknas resurser for uppfoljning, och att det darfor ar
nagot som skots daligt. Detta har accepterats som nagot som inte kommer att forandras, utan

att dessa brister enbart ar nagot att finna sig i.

Forstaelse for vardet med en strategisk relation

| Svedala Kommun ges intrycket att det finns en allman forstaelse for vissa fordelar med
strategiska relationer. Ofta betraktas detta dock som avlagset eller mycket svart. Framforallt
utvecklingsstrategen har vad som tycks vara en god forstaelse for hur strategiska relationer
med leverantdrer hade kunnat hjalpa kommunen, men han beréttar att det inte finns resurser
for att arbeta pa det sattet. Har kan dock argumenteras att mer resurser skulle kunna finnas om
upphandlingarna hade skett mer effektivt, som ett resultat av goda samarbeten. | dvrigt inom
organisationen ges inte intrycket av ett fokus pa den strategiska dimensionen av avtalet. Fokus
ligger mer pa att tjansten skall utféras ratt och enligt avtalet. Samarbetet skall fungera
gallande utévandet av foretagshalsovard, men en djupare strategisk samverkan mellan

organisationerna verkar inte ha reflekterats dver i nagon vidare utstrackning.

Angaende anvandandet av ett incitamentsprogram dar leverantoren belénas for goda resultat

tyckte utvecklingsstrategen och personalstrategen att det skulle vara intressant. Enhetschefen
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ansag att det inte skulle fungera eftersom det ar for svart att mata den exakta paverkan som
leverantoren haft. Har kan dock argumenteras att ett sadant synsatt kan innebéra att det &r
svart att vardera leverantdrens insats och dess pdaverkan pa organisationen.
Utvecklingsstrategen berattar att de inte arbetar pad det sattet men att det inte skulle vara
omdjligt. Personalstrategen papekade att d&ven om resultatet skulle kunna bero pa externa
effekter har malet dnda natts, och det borde betyda att leverantoren utfort arbetet bra. Har kan
argumenteras att eftersom de anda betalar priser enligt nagon form av vardering skulle samma

form av vérdering kunna inbjuda till ett incitamentsprogram.

Planera och utveckla den strategiska relationen

Utformandet av relationen som skett &n sa lange mellan leverantdren och kommunen har varit
framst reaktivt. Da problem uppstatt har kommunen eller leverantoren tagit kontakt med
motparten och saledes forsokt l6sa problemet. Det har inte pa forhand funnits pa plats nagot
effektivt system att forhindra uppkomsten av problem och hinder i utférandet av avtalet.
Dessa har vid varje tillfalle tagits upp med avtalsansvarig och kontaktpersoner hos
leverantdren genom diskussion och méten. Relationen mellan leverantéren och kommunen &r
i huvudsak motspelande, eftersom de har vissa motsatta mal. Leverantéren vill tjana sa
mycket pengar som mdjligt pa avtalet och kommunen vill spendera sa lite som mojligt. Att
sjalva arbetet med foretagshélsovard ska utforas bra ar en 6nskan fran bada sidor, men hur det
ar tankt att goras skulle kunna skilja sig som ett resultat av dessa motsatta individuella mal.
Viktigt att tillagga &r ocksa att leverantéren kan betraktas fa mindre betalt ju battre arbetet
utfors, eftersom de i fortsattningen kommer att salja mindre vard till en personal dar allt fler ar

friska.

Optimering av relationen genom leverantorsutveckling

Respondenterna i Svedala Kommun betraktar inte leverantorsutveckling som nagot
kommunen borde &gna sig at. Leverantéren anses vara expert pa omradet och antas agera
professionellt och begéra utbildning om det behdvs. Det ar alltsa pa leverantorens eget
initiativ som utveckling kan ske. Ingen av respondenterna ansag att leverantéren behovde
utbildas om Svedala Kommuns unika organisation for att battre kunna utfora tjansten. Istallet
uttrycktes tvartom att om nagon utbildning skulle ske borde det vara leverantéren som

utbildar kommunen. Den utvecklingen som skett hos leverantoren har varit ett resultat av
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tillfallen da problem uppstatt och 16sts. Det har alltsa varit en reaktiv utvecklingsprocess, till
skillnad fran en process dar leverantorsutvecklingen planeras och utfors innan problem

uppkommer.

Enhetschefen i Svedala Kommun menar att det kan vara viktigt att leverantéren har bra
kunskap om organisationen for att kunna agera som ett bollplank, men samtidigt &r hon oséker
pa hur bra kunskap leverantoren har idag. Det kan argumenteras att enhetschefen anvander sig
av leverantdrens tjanster och att det darfor borde synas vilken kunskap leverantoren har om
organisationen. Samtidigt berattar enhetschefen att det ibland verkar som att leverantéren har
god kunskap om organisationen eftersom de ar bra pa att marknadsfora sina tjanster.
Respondenterna verkar Overlag néjda med leverantdren, men ansag att kunskapen om
organisationen kunde forbattras. For att detta ska ske anses dock ansvaret ligga hos

leverantoren att ta till sig kunskap under arbetets gang.

7.1.3 Tomelilla Kommun

Inkopsavdelningens roll - kompetens och resurser

| Tomelilla Kommun betraktas upphandlarna besitta en roll som &r primért juridisk. Det &r
deras uppgift att se till att upphandlingar utfors enligt géllande lagar och regler. De har inte
nagon avsevard strategisk roll, utan deras uppgift ar att skota den juridiska delen av
avtalsskrivande och underlagsarbete. Innehallet i avtalet som ar mer vasentligt for
verksamheten anses vara den berdrda forvaltningens ansvar att hantera. Detta innebar alltsa att
den kompetens som kréavs av upphandlare &r juridisk.

Gallande befintliga resurser ges intrycket att det rader en del brister aven i Tomelilla. Som en
I6sning pa att arbetsuppgifterna overstigit upphandlarens kapacitet har en andra upphandlare
lanats in pa deltid fran Simrishamn Kommun. Trots detta férekommer har som i Svedala
Kommun en arbetsmetod som gar ut pa att modifiera andra kommuners och tidigare gjorda
upphandlingsarbeten i liten utstrackning for att darefter anvanda dem till kommunens egna
upphandlingar. Upphandlingsstrategen uttrycker att detta & en konsekvens av den tidsbrist
som rader i hans arbete. Han papekar dven att en brist ar att upphandlare i allménhet besitter
for lite kunskap om de upphandlade omradena, men att detta & mycket svart att atgarda

eftersom det ar valdigt olika omraden som handlas upp av samma person. Darfor anvands ofta
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sammansatta grupper fran berorda avdelningar som ska ge omradeskunskap till
upphandlingen. Att upphandlingsstrategen efterfragar en storre kunskap om omradet som ska
upphandlas kan indikera att han anser att upphandlarens roll inte ar enbart juridisk. De andra
respondenterna har dock synen att det enbart & deras ansvar att tillféra sakkunskap till
upphandlingsarbetet, och att upphandlaren enbart ska std for det juridiska. Vidare anses inte
upphandlaren ha en roll efter att avtalet ar skrivet. Det foreligger alltsa inget ansvar for
uppfoljning hos upphandlaren, utan detta ar placerat hos den avtalsansvarige som vanligtvis ar
en chef i den forvaltning som berérs av upphandlingen. Upphandlingsstrategen beréttar att
han vanligtvis till basta formaga forsoker slappa upphandlingen efter det att avtalet ar skrivet,
och att han inte tar pa sig nagot ansvar efter det. Han anser dock att det hade varit intressant
med en tjanst som arbetar med uppféljning av avtal med mycket fokus pa att strategiska mal

efterfoljs och utvecklas.

Forstaelse for vardet med en strategisk relation

I Tomelilla Kommun verkar mdjligheten till en strategisk relation betraktas som liten.
Anledningen till detta ar aterigen forklarat som resursbrist. Upphandlingsstrategen tycks
besitta forstaelse for det vardet en strategisk relation hade kunnat tillfora till organisationen.
Dock verkar det inte som att han arbetar for att skapa eller utveckla sadana relationer.
Omradeschefen ger intryck av att inte ha reflekterat i nagon storre utstrackningen dver
fordelarna med en strategisk relation. Hon berattar att det samarbete som sker mellan
leverantéren och organisationen ar utférandet av tjansten och darefter betalningen for detta.
Det arbete som ska ske inom organisationen gentemot leverantdren ar enbart att se till att
avtalet foljs. Personalchefen tycks se en del fordelar som en strategisk relation skulle ha, men
verkar inte ha arbetat for att forverkliga skapandet av en sadan. Ingen har givit intrycket att
upphandlaren har ett ansvar efter att avtalet skrivits, men alla tycker att ansvaret for att skapa
ett gott samarbete inte enbart ligger hos leverantoren. Det kan argumenteras att nagon form av
ansvar skulle kunna behdvas for att utveckla relationen, eftersom det i nuldget tycks vara
beroende av frivilligt initiativ om det ska ske. Detta initiativ tycks dock franvara, dven om

insikten om vérdet av strategiska relationer verkar finnas i viss utstrackning.
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Planera och utveckla den strategiska relationen

Den strategiska utveckling som skett inom relationen till leverantéren har varit reaktiv och
beroende pa de problem och problemldsningar som uppkommit under samarbetets gang. Det
tycks inte ha funnits ndgot forarbete som ska ha syftat till att utforma relationen till
leverantoren i en mer strategisk bemarkelse. Sa som avtalet ar utformat blir relationen till
leverantéren motspelande. Det ar bade leverantdrens och kommunens mal att arbetet ska
utforas sa val som mojligt, men leverantéren vill tjana sa mycket som mojligt pa
transaktionen, och kommunen vill spara s& mycket som majligt. Det ges inget intryck av att
detta betraktas som ett problem, eller att det finns nagon tanke pa att forsoka skapa en mer

samspelande relation med leverantdren istéllet.

Alla problem som uppstar med leverantéren l6ses pad ungefar samma sétt, genom att anordna
moten och diskutera avtalet. Det tycks inte finnas nagot system pa plats sa att detta kan
hanteras smidigare, och ldsningen pa ett problem verkar inte reflekteras 6ver huruvida det kan
anvandas for att 16sa andra eller framtida problem. Som det ser ut nu gar relationsarbetet med
leverantdren ut pa att slacka brander, snarare an att se till att inga brander uppkommer. Det
gavs vissa intryck att leverantorens arbete far fortga enligt egen férmaga, och nar problem

uppstar tas dessa upp for diskussion.

Gallande inforandet av ndgon form av incitamentsprogram dar leverantoren bel6nas utéver
betalningen for en val utford tjanst hade respondenterna blandade asikter. Vissa verkar inte
vara overtygad av fordelarna med ett sadant program. Det hade varit intressant om det hade
funnits pengar i det, eftersom det inte ar sa blir det kommunens eget incitament. Detta tyder
pa en medvetenhet om relationens motspelande karaktar. Det finns en forstaelse for att det ar
negativt for leverantoren att antalet sjuka minskar eftersom de da far mindre betalt. Pa det
hela beréattar en av respondenterna att ett gott resultat fran leverantoren innebér att de kommer
att tjana mindre pa sikt. Detta tycks ocksa vara ndgot som &r accepterat som ett oféranderligt
faktum. Andra tycker att ett incitamentsprogram kunde vara intressant. Det ar inte nagot som
genomforts tidigare varken i Tomelilla Kommun eller nérliggande kommuner. Med sadana
kvalitetskrav kommer att skapa hogre krav pa uppféljning, och att det dels darfor kunde vara
svart att infora. Aterigen &beropas resursbrist som orsaken till svarigheter som ett sadant

inforande skulle kunna stota pa.
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Optimering av relationen genom leverantorsutveckling

Leverantorsutvecklingen i Tomelilla verkar vara huvudsakligen reaktiv. Det tycks inte ligga
mycket fokus pa att utveckla leverantéren, utan den utveckling som respondenterna trycker pa
ar utvecklingen av upphandlingen och upphandlingsarbetet. De lardomar som upphamtas
under avtalstiden anvands i basta man for att forbattra framtida upphandlingar. Ett problem
med detta satt att tdnka pa ar att tidsbristen gor att upphandlingsarbetet ofta ar taget fran en
annan kommun och modifierat for att passa in pa Tomelilla Kommuns upphandling.
Personalchefen berattar att det inte skett nagon leverantdrsutbildning, men att hon @mnar
utbilda ny personal som tillsatts hos leverantéren for att de battre ska forsta hur en kommun
fungerar. Hon papekar att det inte behovs nagon utbildning om Tomelilla Kommuns unika
organisation, eftersom det inte &r nagot som leverantoren behover veta for att kunna utfora sitt
arbete med béttre resultat. Personalchefen berattar att det &r ndgot som maste vara hennes eget

initiativ, vilket som kan innebéra en strategisk tankegang gallande utbildning.

57



7.1.4 Sammanfattning kommunspecifik analys

For att askadliggora appliceringen av analysverktyget har en matris anvéants. Har har

sammanfattats hur det har sett ut i respektive kommun inom de punkter som framtagits till

verktyget.

Halmstad

Svedala

Tomelilla

Inkbpsavdelningens
roll -
kompetens/resurser

Bade strategisk och
juridisk roll. God
kompetens. Bade
ekonomer och jurister.

Ej formellt utsedd
upphandlare. Roll oklar.
Lite erfarenhet.
Kompetensbrist, tidsbrist
och resurshrist.

Primart juridisk roll.
Juridisk kompetens
efterfrigas.
Kompetensbrist, tidsbrist
och resursbrist.

Forstaelse for vardet
med en strategisk
relation

Stor forstaelse, samt
tydligt arbete &mnat att
forverkliga detta.

Viss forstéelse for fordelar
med strategiska
relationer, men lite vikt
lagd vid att skapa dessa.

Viss forstaelse for
fordelar med strategiska
relationer, men lite vikt
lagd vid att skapa dessa.

Utformning av den
strategiska relationen

En blandning av reaktiv
och proaktiv utformning.
En del planerad
utformning av relationen.
Mycket kommunikation
sedan tidigt skede.

Reaktiv utformning.
Kommunikation sker
primart da problem
uppstar, inte s& mycket
for att forhindra problem.

Reaktiv utformning.
Kommunikation sker
primart da problem
uppstar, inte s& mycket
for att forhindra problem.

Optimering av
relationen genom
leverantorsutveckling

Utvardering. Ej nagon
konkret
leverantérsutbildning men
mycket kommunikation.
Uppfattat ansvar bade
hos organisationen och
leveranttren.

Inget fokus pa
leverantorsutveckling.
Utbildning av leverantor far
ske pa leverantérens
initiativ.

Lite fokus pa
leverantorsutveckling.
Utbildning av leveranttr
far ske pa personligt
initiativ.

Tabell 2 - Oversikt av Analys

7.2 Jamforande analys

Ovan har de olika kommunerna analyserats var for sig. Nedan kommer dessa att jamforas for

att skapa en Overgripande analys. Det blir alltsd huvudpunkterna i analysverktyget som &r

utgangspunkten, dar vi utgar ifrdn inkopsavdelningens roll och jamfor hur langt fram

kommunerna ligger i uppfattningen av vérdet av en strategisk relation, utformningen av den

strategiska relationen samt hur de arbetar med leverantorsutveckling.
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7.2.1 Kompetens och resurser hos inkdpsavdelningen

Kompetensbrist och resursbrist var ett vanligt férekommande begrepp i intervjuerna.
Upphandlarna héavdade att eftersom de maste gora upphandlingar inom sa manga olika
omraden kan de inte besitta den djupa detaljkunskapen som kravs for att gora optimala
upphandlingar. Intrycket har varit att upphandlare ofta anvander sig av sammansatta grupper
av intern kompetens, vanligen med personal fran avdelningar som berérs av upphandlingen i
fraga. Enligt vissa riktlinjer for upphandling kan det vara viktigt att involvera de som kommer
att vara kontaktpersoner med leverantéren tidigt i upphandlingen (FAS, Rad vid upphandling

och samarbete med foretagshalsovard).

En begransning som framkommit hos respondenterna har varit tidsbrist. Detta har malats upp
som en konsekvens av framforallt resursbrist. Ett vanligt problem &r att upphandlingarna
kraver véldigt mycket tid, och att det darfor blir problematiskt nér det uppkommer en period
da flera upphandlingar maste goras. Eftersom det inte finns tillrackligt med personal for att
lagga ned den onskade tiden pa alla upphandlingar tvingas upphandlare att prioritera vilka
upphandlingar som mest tid ska laggas pa. Detta leder till att mycket upphandlingsarbete

brister kvalitetsmassigt.

Gallande tidsbristen har flera respondenter papekat att det r lagstiftningens komplexitet som
gor upphandlingar mycket tidskravande. For att undvika att fel ska goéras laggs mycket tid ned
pa att folja de manga detaljer som lagen innefattar. En av respondenterna papekar att tanken
bakom lagen ar god, men att lagen blir problematisk i praktiken sérskilt vid upphandlandet av
komplexa tjanster som &r individuellt anpassade. Darmed finns det alltsa en uppfattning om
att lagen ar alltfor komplicerad. Denna uppfattning har framst delats av upphandlarna. Andra
respondenter har dock dven haft synen att lagen fungerar vél och det har funnits lite tanke pa

att den skulle behéva forandras pa nagot sétt.

Nagot som aterigen ar viktigt att betona har &r att storleken faktiskt har en viss betydelse, men
inte i samtliga fall. Halmstad som &r den storsta kommunen har en upphandlingsavdelning
med atta personer, Tomelilla har en och en halv tjanst som arbetar med upphandling och
Svedala har knappt en tjanst. Svedala har alltsd mindre resurser nar det géller upphandling &n
vad Tomelilla har trots att Svedala &r en storre kommun an Tomelilla. Det kan handla om hur

organisationen ser pa vikten av inkopsavdelningens roll i organisationen. Den allmanna
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uppfattningen i Halmstad Kommun &r att insikten finns om att det &ar viktigt med upphandling,
och darfor har de satsat pa en kompetent avdelning. Tomelilla Kommun har utékat nagot och
har en och en halv tjanst. Svedala Kommun daremot har egentligen inte ens en fullvérdig
tjanst inom upphandling och dessutom dar bristande kompetens inom upphandling.
Upphandlingschefen i Halmstad Kommun ndmnde att alla kommuner borde ha ungefar lika
manga avtal bara det att mindre kommuner har mindre volymer. Fragan ar da om de mindre
kommunerna kanske borde satsa mer pa upphandling eftersom det kan finnas fordelar med

sadana satsningar.

Nagot att beakta ar att de kommentarer som gallt komplexiteten och tidsbristen framst har
handlat om juridiska detaljer och fullféljelser. Det &r alltsa for respondenterna inte en fraga
om att mycket tid behdvs laggas ned pa strategiskt arbete vid upphandlingen, alltsa sadant
arbete som inkluderar att planera hur samarbetet skall utformas och utvecklas. Detta starks
vidare av att flera av respondenterna papekat att den enda kompetens som en upphandlare
behdver besitta egentligen &r den juridiska. Dartill har vissa lagt till att om upphandlaren tar
hand om det juridiska kan den berérda forvaltningen ta hand om innehallet. Det innehallet
som har diskuteras ar alltsd produktspecifikationer i forsta hand och inte exempelvis
samarbetsmetoder eller andra mer strategiska fragor. En sadan arbetsfordelning leder alltsa till
att inget strategiskt forarbete sker eftersom det inte finns nagon sadan kompetens. En
upphandling gors av en som vet vilka lagar som skall féljas och en som vet vilken tjanst eller
produkt som behdvs. Det kanns alltsd som att samtliga fallkommuner skiljer pa tankesattet
mellan sjédlva upphandlingen och uppféljningen. Att inkOpsavdelningen, eller
upphandlingsavdelningen i det har fallet, ens ska ha koll pa hela inképsprocessen verkar vara
nagot som inte prioriteras i de studerade kommunerna. Detta trots att det diskuteras hur viktigt

det &r att hela vardekedjan iakttas vid inkop.

Summering

> Manga kommuner lider av resursbrist, som leder till kompetensbrist och darefter
tidsbrist.

» Tidigare gjorda upphandlingar anvénds med vissa modifikationer. Detta eftersom
tid inte finns till upphandlingsarbetet.

60



» Storleken har betydelse eftersom en storre kommun har storre resurser. Detta &r
dock inte synonymt med att det finns mer kompetens i stérre kommuner.

Uppfattningen av vikten av inkdpsavdelningen spelar ocksa roll.

» Kompetens som kravs hos upphandlare betraktas inom kommunerna som juridisk.
Kombinationen av innehallspecifik kompetens hos beroérda avdelningar och
juridisk kompetens hos upphandlare lamnar inget utrymme for strategisk

kompetens.

7.2.2 Uppfattning av vardet av en strategisk relation med leverantoren

Uppfattningen angaende strategiska relationer tycks skilja sig at mellan olika personer i
kommunerna. | de flesta fallen gar asikten at att det viktiga i arbetet med leverantoren ar att se
till att kontraktet f6ljs. Utdver detta finns valdigt lite tanke at att det kan finnas ett gemensamt

mal hos upphandlaren och leverantoren.

Huvudsakligen tycks attityden om strategiska relationer ligga mycket at armlangds avstand,
dar en gemensamt positiv utveckling inte finns som ett primart fokus, utan att malet hos
leverantoren ar att oka intakterna sa mycket som majligt, och kommunens mal &r att reducera
kostnaderna sa mycket som mojligt. Dessa tva mal tycks ga at olika hall och darmed kan
relationen enligt Macbeths (1994) perspektiv betraktas som nagot motspelande. Det har inte
lagts sarskilt mycket tanke pa hur detta skulle kunna forandras, utan det tycks vara accepterat
som faktum. Ett antal respondenter ansag att det skulle vara intressant med ett
incitamentsprogram som lagger leverantérens mal narmre kommunens. Det var dock flera
som inte holl med om detta utan ansag att det var for svart att mata till vilken grad
leverantoren har paverkat exempelvis antalet sjukskrivna, och till vilken grad det paverkats av
externa faktorer. Det &r framst de mindre kommunerna som praglats av detta tankesétt. |
Halmstad Kommun tycks syftet med avtalets utformande inte som i de andra tva kommunerna
huvudsakligen fokusera pa det som tjansten i sig kostar, utan den mer langsiktiga fortjansten i
form av att foretagshalsovarden fungerar sa bra som mojligt. Priset har dér varit en viktig
faktor i beslutet om vilken anbudsgivare som skulle upphandlas. Detta galler alltsa
utformandet av avtalet, och inte det strategiska relationsarbetet som dérefter foljer.
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Det ar viktigt att podngtera att respondenterna har ansett att ett gott samarbete med
leverantoren &r onskvért. Med detta menar de att det ska finnas goda mdjligheter att
tillsammans med leverantéren I6sa problem. En sadan uppfattning praglas dock av ett reaktivt
tankesatt dar malet ar att sa effektivt som mojligt kunna slacka bréander, istallet for ett
proaktivt tankesatt dar malet ar att pa forhand se till att inga brander uppstar. Har maste en
distinktion goras gallande vad som menas med problem som uppstar. De problem som ndamns
har &r inte halsomassiga problem och hur de I6ses, utan organisatoriska problem och problem
med avtal mellan kommunen och leverantoren. Nér det galler de problem som uppstar i form
av sjukdom finns det en dnskan hos vissa att arbetet ska vara forebyggande eller framjande i
storre utstrackning an rehabiliterande. En del respondenter tycktes dock inte ha reflekterat
over detta, utan sag det som att anvandningen av leverantoren skulle ske nar halsoméassiga
problem redan uppstatt. Att det finns en gemensam asikt att foretagshalsovarden ska verka
mer proaktivt an reaktivt kan tyda pa att det finns en gemensam uppfattning om vardet av en

strategisk relation d&r proaktivt arbete utovas.

De flesta respondenterna tycks uppleva ett ensidigt beroende av leverantéren. Detta kan
indikera att uppfattningen ar att leverantodren inte egentligen &r beroende av kommunen. Den
form av beroende som upplevs tycks framforallt vara att leverantéren besitter en betydligt
storre kompetens inom det upphandlade omradet som kommunen behover ta del av.
Kommunen sag sig med andra ord inte bidra med nagot utdver betalning till samarbetet med
leverantoren. Flera respondenter papekade dessutom att de inte sag sig ansvariga for att
utbilda leverantdren om den egna organisationen, utan att i stort sett allt initiativ maste ligga

hos leverantdren for att ndgot sadant ska ske idag.

Gemensamt inom samtliga tillfragade kommuner var att det inte betraktades som en nackdel
att ett avtal enbart far skrivas pa en begransad tid. Oftast betraktades detta tvartom som en
fordel, ett satt att tvinga verksamheten att reflektera dver avtalet och mojligheten att forbattra
sina kravspecifikationer. Det sags dven som en fordel att en ny leverantor kan bidra med nya
lardomar inom omradet. Det tycks darfér som att de inom kommunerna inte har reflekterat
over fordelarna med langsiktiga strategiska relationer pa obestamd tid, mojligen med
aterkommande forhandlingar. Det & mojligt att detta ar en konsekvens av att reglerna inte
tillater strategiska relationer pa obestamd tid, samt att det inte finns mycket hopp om att

reglerna kan andras angaende det.
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Nagot ytterligare som implicerar att det finns lagt uppfattat varde i strategiska relationer ar att
priset i de flesta upphandlingarna ar den viktigaste faktorn. Det ar en allmén asikt hos
respondenterna att det ar lattare att anvanda sig av pris for att utvdrdera leverantorer &n att
anvanda mjukare utvarderingsgrunder. En upphandlare beréttade att ju mer kvalitet tar plats i
utvarderingen, desto mer arbete maste laggas ned. Darfor forsoker upphandlare ofta integrera
kvalitativa utvarderingsgrunder i kravspecifikationer. En nackdel med sadant beteende ar att
utvarderingen av anbudsgivare tappar fokus fran i vilken utstrackning de kan leverera de
mjuka faktorerna, och att de istdllet enbart behdver mota ett minimikrav. Det kan
argumenteras att om kravspecifikationen anger det som faktiskt behovs racker det som
minimum for att arbetet skall fungera. | ett sadant argument forsvinner dock tanken att
samarbetet med leverantdren kan fungera battre om de besitter de bésta forutsattningarna for
samarbete bland anbudsgivarna. Darfor skulle det kunna vara negativt for organisationen att

undvika anvandandet av mjuka faktorer i utvérderingen av anbudsgivare.

Uppféljningsarbetet var nagot som flera betraktade som bristfalligt. Inom Svedala Kommun
papekades det att manga leverantorer sager sig uppfylla krav som de egentligen inte uppfyller,
eftersom de vet att ingen uppféljning kommer &ga rum. Aven inom Tomelilla Kommunen
uttrycktes det brister i kommunens uppfoljningsarbete. Bada papekade att &ven om
medvetenhet finns om problemet gor resursbrist och tidsbrist att det blir valdigt svart att 16sa.
Pa ett satt kan problemet betraktas bidra till en nedatgaende spiral. Eftersom resurser inte
finns for uppfdljning blir det framtida arbetet lidande kvalitetsmassigt. Genom att 6kade
resurser inte tillgds som ett resultat av forbattrade upphandlingar kommer inte heller

uppféljningsarbetet att forbattras.

Summering

» Gemensam positiv utveckling med leveranttren &r inte ett fokus. Det ar accepterat
att leverantrens mal ar att tjana sd mycket som mojligt, och kommunen vill betala

sa lite som majligt. Det &r en motspelande relation.

> Ett gott samarbete betraktas utgdras av goda mojligheter att I6sa problem
tillsammans med leverantoren. Problemen &r i huvudsak innehallsspecifika och
inte dmnade att forbattra effektivitet eller organisation, alltsd inte strategiska

problem.
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» Kommunen betraktas ha ett ensidigt beroende av leverantoren. Leverantéren bidrar
med kompetens och kunskap, kommunen anser sig inte kunna bidra med nagot till
samarbetet.

7.2.3 Planera och utveckla den strategiska relationen

Né&r en uppfattning skapats om vérdet av att skapa en strategisk relation med sin leverantor
galler det att planera och utveckla den. Enligt en av respondenterna &r det sa att
inkopsprocessen i offentliga organisationer lagger mycket fokus pa planerandet och
framtagandet av ett forfragningsunderlag. Detta blir underlaget for hur leverantérer valjs ut
och en viktig grund for det avtal som sedan skrivs. | det har fallet studeras foretagshélsovard
som upplevs vara en tjanst dar det finns ett behov av en bra relation med leverantdren for att
tjansten ska utforas pad ett sa bra satt som mojligt (FSF, Rad vid upphandling av
foretagshalsovard, 2008; FAS, Rad vid upphandling och samarbete med Foretagshalsovard).
Forfragningsunderlaget blir viktigt dven for en kommande strategisk relation da det
specificerar vad organisationen vill ha ut av den. | det har fallet &r det en tjanst som studeras
och i manga fall kan en tjanst upplevas som mer abstrakt och svarare att specificera angaende
vad organisationen vill ha ut av den. Det kan darfér behdvas mycket arbete med

forfragningsunderlaget och det kan vara sa att mjuka faktorer blir en viktig del.

Halmstad Kommuns avtal med sin leverantdr skiljer sig fran de andra kommunerna i den
bemarkelsen att de betalar ett fast pris till sin leverantér och darefter har fri tillgang till
leverantorens tjanster. Svedala Kommun har ett avtal som innebér att tjanster kdps in nar
behov uppstar. Tomelilla Kommuns avtal paminner en hel del om det Svedala har. Det som
skiljer sig lite ar att Tomelilla Kommun pa forhand inte lovat ndgon minimiersattning till
leverantoren. De borjar frdn noll och bestaller in det de behdver och betalar for det som

anvants.

Tomelilla Kommuns och Svedala Kommuns avtal ar intressanta ur den synpunkt att de inte pa
forhand har nagon bestamd summa for vad de ska betala till leverantéren. Svedala Kommuns
forra avtal beskrevs som okontrollerat eftersom det da gick en fast summa pengar till
leverantoren varje manad. De anstillda kunde sjalva ga till leverantoren nar de ville och det
gjorde att sjukskrivningar kunde komma in till kommunen som de dverhuvudtaget inte hade

nagon koll pa. | Svedala menar de nu att det nuvarande avtalet & mer effektivt och ger en
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battre koll pa organisationen. Detta ar intressant eftersom Halmstad Kommun som tidigare
namnts har ett avtal dar de har ett fast pris, vilket paminner om det avtal som Svedala
Kommun hade innan nuvarande avtal. Det som &r vasentligt att lyfta fram har &r hur
leverantoren kan agera i de olika situationerna, vilka maktforhallanden som finns. Ett sadant
avtal som Halmstad Kommun anvander sig av ger pa ett satt kommunen mycket makt
eftersom de har rétt att anvanda sig av leverantdrens tjanster hur mycket de vill. Inom
Halmstad Kommun har flera chefer fragat de ansvariga manga ganger var gransen gar, och det
verkar som att om det skulle finnas en grans finns den hos leverantoren i sa fall. Samtidigt
finns det en risk att leverantéren i dialogen med cheferna i verksamheten rekommenderar de
tjanster som ar mest fordelaktiga for leverantoren. Det &r nagot som de ansvariga for avtalet i
Halmstad Kommun har funderat 6ver, att det finns en risk att leverantoren pa sa satt forsoker

paverka avtalet.

Enligt Halmstad Kommun fanns det olika uppfattningar hos leverantéren huruvida det var ett
bra avtal. Leverantorens distriktschef ska ha varit den drivande kraften for att fa igenom
avtalet medan ekonomichefen ansags vara tveksam till om avtalet skulle vara fordelaktigt for
dem. Tillit &r en viktig del nar det galler strategiska relationer och det gar att diskutera hur
detta kommer att utveckla sig i Halmstad Kommun. Det uppkommer en fraga om hur
leverantoren agerar om de exempelvis skulle méarka att samarbetet blir véldigt dyrt for dem.
De skulle kanske forsoka ta genvagar for att spara pengar i utbvandet av tjansten. Marks detta
genom daligt genomforda projekt blir det som en slutgiltig konsekvens svart for kommunen
att lita pa leverantoren. 1 Svedala Kommun eller Tomelilla Kommun skulle liknande scenario
kunna handla om att de tjanster som leverantdren erbjuder skulle vara prissatta hogre an de &r
varda, eller att leverantdren skulle rekommendera dyrare tjanster d&n vad kommunen
egentligen behover. Respondenterna tycks vara medvetna om sadana risker, och de papekar i
regel att det inte gar att komma runt dem. En eventuell 16sning pa ett sadant problem hade
enligt respondenterna kunnat vara djupare uppfoljning av avtalet. De mindre kommunerna

papekar dock att resursbristen motverkar sadana initiativ.

Det kan vara viktigt att beakta att beloningarna kan behdva delas med leverantdren for att
relationen ska fungera bra, alltsd inte enbart riskerna. Inom kommunerna finns det olika
uppfattningar om hur det skulle kunna se ut, nagra respondenter sager att det kan vara svart att
mata om det ar leverantdrens arbete som gor att sjukfranvaron minskas och arbetsmiljon

forbattras. Det kan diskuteras om det egentligen har ndgon betydelse, eftersom det blir en
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beléning for kommunen om sjukfranvaron minskar och organisationens prestation okar. Ett
sétt att dela den beloningen med leverantdren kan vara att belona leverantéren for val utfort
arbete. Detta skulle alltsa vara en form av incitamentsprogram dar leverantéren far betalt for
att exempelvis lyckas reducera sjukfranvaron till en specificerad niva. Ett sadant program kan
argumenteras styra leverantdrens mal narmre kommunens och saledes skapa ett arbete som ar
format av en mer gemensam malsattning. Detta skulle kunna leda till ett battre samarbete

mellan leverantdren och kommunen.

Summering

> Maktforhallandena kan skilja sig at nar avtalen ar utformade pa olika sétt. Vid ett
fast avtal har kommunen mycket makt, men samtidigt kan leverantdren fuska ifall
de tycker att det blir for dyrt. Vid ett avtal med rorligt pris har leverantdren mycket

makt och forsoker erbjuda tjanster.

> Resursbristen gor att uppféljning av de maktrelaterade problemen kan vara svart

att genomfora.

> Det finns olika uppfattningar om leverantéren skulle belénas ifall sjukfranvaro
minskar. Det kan vara svart att mata om det ar leverantérens arbete som péaverkar

det, men samtidigt har det nagon betydelse om det finns mer personal i arbete.

7.2.4 Vardeskapande leverantorsutveckling for 6kad extern kompetens

Det kan diskuteras hur en strategisk relation ska fungera i praktiken och hur samarbetet ska bli
sd gynnsamt som mojligt for bada parter. Den generella uppfattningen respondenterna ger ar
att de inte anser att det &r sarskilt viktigt att leverantdren har kunskap om varje kopares unika
organisation. Detta gar emot vad som diskuterats tidigare dar det framkommit att det inte
enbart handlar om att utvardera och certifiera leverantoren, utan att det ocksa kan vara
gynnsamt att utbilda leverantéren om organisationens verksamhet for att kunna skapa vérde

for bade leverantdren och képaren.

| denna diskussion kanns det som att det finns olika uppfattningar bade mellan och inom

kommunerna. Det kan vara intressant att beakta vad som egentligen &r nddvéandig kunskap
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hos leverantdren om organisationen. | det har kan det vara kunskapen som behdvs for att
rekommendera de tjanster som dr mest l&mpliga for organisationen vid olika tillfallen. Viktig
kunskap kan ocksa vara hur leverantdren skall kommunicera sa effektivt som mojligt med
organisationen. Nar en av respondenterna inom Svedala Kommun berattade att de ar bra pa att
marknadsfora sina tjanster och visa upp sitt utbud kan det ifrdgasattas om de visar upp de
tjanster som &r mest l6nsamma for leverantdren eller de tjanster som ar mest lampade for den
kOpande offentliga organisationen. Inom Tomelilla Kommun anses det bland annat att
leverantoren inte behdver ha kunskap om hur Tomelilla Kommun som unik organisation
fungerar, men daremot hur en kommunal verksamhet fungerar. Det finns alltsd olika
uppfattningar om hur viktigt det ar att leverantéren har en bra kunskap om den unika

organisationen.

Bade Svedala Kommun och Tomelilla Kommun lagger mycket ansvar pa leverantoren.
Respondenterna inom Svedala Kommun anser att leverantoren ar sa pass kompetent inom sitt
omrade att de sjalva borde kunna hamta in information om kommunen. Inom Halmstad
Kommun verkar tanken vara annorlunda, atminstone nar det galler kommunikation. Dar deltar
leverantdren ofta pa méten och utbildningar inom kommunen och blir d& mer insatt. Daremot
ar uppfattningen fran respondenternas utsagor att det inte forekommer nagon konkret
utbildning av leverantoren, utan att det endast ar den har informationsdelningen som pagar.
Att utbilda leverantdren kan vara ett satt att vara proaktiv. Ju béttre kunskap leverantéren har
om organisationen, desto mindre risk &ar det att problem uppstar. Att istallet bara arbeta med
utvardering av leverantdren kan uppfattas som ett reaktivt arbetssatt och det tycks vara det
som dominerar hos alla tre kommuner som studerats. Sa den allmanna uppfattningen blir
darfor att kommunerna inte prioriterar att utbilda leverantdrerna sa att de kan skapa varde for
organisationen. Detta kan vara nagot som bor ta storre plats nar det galler offentliga

organisationer och deras relation till sina leverantérer.

Summering

» Det finns olika uppfattningar om vilken kunskap leverantoren behdver. Vissa
respondenter menar att det rdacker att leverantdren har k&nnedom om hur en
kommunal verksamhet kan fungera medan andra tycker att det kan vara viktigt att

leverantOren har god kunskap om den unika organisationen.
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> Hos kommunerna dominerar ett reaktivt arbetssétt, dar mycket fokus ligger pa
utvardering istéllet for att vara mer proaktiv och utbilda leverantorerna, vilket som

bara forekommer i ytterst liten grad.
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8. Slutsatser

Strategiska inkdpsrelationer i offentliga organisationer ar ett fenomen som diskuteras i denna
uppsats. Slutsatserna tar ansats i de fragestallningar som presenterades i det forsta kapitlet

och &mnar svara pa de nedanstaende fragorna i den ordning de presenterats i uppsatsen.

Vilka faktorer paverkar den strategiska dimensionen av relationen vid ink6p?

Det kan antas att organisationen har nadgon form av relation med sin leverantér, men det kan
diskuteras hur genomténkt relationen &r. Inkdpsavdelningens roll kan vara véldigt viktig
framforallt som en strategisk koordinator nér flera avdelningar &r inblandade. | det fallet blir
kompetensen hos inkdpsavdelningen mycket viktig, och hogre krav stélls pa denna. Det galler
ocksa att det finns en forstaelse for vardet med en strategisk relation, att exempelvis se
mojligheten for ett gemensamt langsiktigt mal tillsammans med leverantdren. Nér relationen
sedan utformas bor det finnas en tanke pa att dela beloningar med leverantéren och inte enbart
risker. Slutligen handlar det om att fa ut sa mycket som mojligt av relationen. D& kan
organisationen arbeta med att utveckla kompetensen hos leverantdren och da majligen framst

kunskapen om den kdpandes egen organisation.

Dessa faktorer som namnts ovan ar de som presenterats i vart analysverktyg for strategiska
inkopsrelationer. Analysverktyget utformades utifran den insamlade referensramen och
modifierades med hjalp av den insamlade empirin. Det vi inte visste innan var vilka faktorer
som paverkar hur inkopsrelationerna ser ut. Vi visste tidigare att strategiska inkopsrelationer
ar nagot som anvands i vissa organisationer, men varfor de anvands och hur de egentligen
fungerar visste vi inte mycket om. Darfor blev det sedan viktigt for oss att testa verktyget pa

den empirin, for att se om verktyget fungerar for att belysa olika arbetssétt.
Finns det olika arbetssatt i kommuner avseende strategiska inkdpsrelationer?
Vi anser att analysverktyget som togs fram med hjélp av referensramen var ett bra verktyg for

att illustrera skillnader i kommunernas arbetssétt avseende strategiska inkdpsrelationer. Med

hjéalp av det kunde vi komma fram till de reflektioner som vi ndmner har nedan.
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| vissa bemarkelser finns det olika uppfattningar bade mellan och inom kommuner om hur
arbetet med leverantoren skall ske. Det tycks finnas en gemensam forstaelse for att det &r
viktigt att ha ett gott samarbete med leverantdren, men géllande vad ett gott samarbete &r
skiljer sig tankarna inom kommunerna. Det finns de som tycker att det maste ske mycket
kommunikation med leverantéren sa att problem kan I6sas, men det finns aven de som tycker
att problem ska hanteras nar de uppstar och att leverantéren far klara sig med sin egen
kompetens tills det hander. | kommuner med hogre kompetens och stdrre resurser finns
uppfattningar som ligger narmre teori om strategiska inkopsrelationer, vilket manifesteras i
arbetsmetoder inom kommunen, sasom tankar att forsoka gora relationen mindre motspelande
och ambitioner att gora den samspelande. I kommunerna med kompetensbrist och resursbrist
finns tankar om att det behdvs gott samarbete, men nagon djupare reflektion gallande

strategiskt relationsarbete har fatt lida som ett resultat av bristerna.

Med hjélp av modellen kunde vi alltsa visa pa vilken roll inkdpsavdelningen hade i de olika
kommuner och precis som namnts tidigare blir detta ocksa grunden for kommande diskussion.
Rollen skilde sig at i de olika kommunerna, vilket ocksa hade viss inverkan pa forstaelsen av
vardet, men framforallt pd de tva sista faktorerna. Utformandet av relationen i den
bemarkelsen hur strategisk den var kandes som att den paverkades pa grund av att
inkopsavdelningen inte hade sa stor roll i utformandet i de tvda mindre kommunerna.
Utveckling av leverantdren skedde knappt i nagon av kommunerna. Utvérdering och
certifiering forekom, men att det aven handlar om utbildning och en forstaelse for den unika
organisationen tycks inte beaktas djupare. Analysverktyget for strategiska inkdpsrelationer
illustrerade detta pa ett bra sétt.

Ar det viktigt for offentliga organisationer att anvanda sig av strategiska relationer med

sina leverantorer?

Offentliga organisationer har mojligheten att anvénda sig av strategiska relationer, men det
kravs framforallt kompetens och resurser, vilket ar tva grundkomponenter for att strategiska
relationer ska kunna skapas och fungera. Det ar dven viktigt att upphandlingen betraktas som
en process. Som det ser ut idag har upphandlingsavdelningen en viktig roll fram tills avtal har
skrivits, men den har en liten del eller ingen alls i uppféljningen av avtalet. Uppféljningen ar
ocksa en viktig del av upphandlingsprocessen och om upphandlare ska kunna bli béattre pa sitt

arbete kan det vara viktigt att de har en storre roll genom hela processen. Ett problem i mindre
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kommuner ar resurs- och kompetensbrist som skapar tidsbrist och leder till att det laggs
betydligt mindre arbete pa upphandlingar dn vad som behovs. | bemérkelsen befintliga
resurser och kompetens &r det svarare att arbeta med strategiska relationer i mindre kommuner
an i storre, men det betyder inte att det inte finns mojlighet for offentliga organisationer att
anvanda sig av strategiska relationer. Det innebar framforallt att mindre kommuner kan
behdva mer resurser &n vad de har nu for att kunna genomfora detta, och framforallt behdver
de mer kompetens. Det &r dock viktigt att podngtera att mindre kommuner inte nddvéandigtvis
behdver ha mindre kompetens &n stérre kommuner. Det kan darfor vara viktigt att synen pa
upphandling allméant behover forandras. En béttre forstaelse for vardet av uppfdljning och

strategiska inkdpsrelationer kan alltsa vara viktigt.

Av teorin har framkommit att det finns stora fordelar med strategiska relationer. Dessa
fordelar kan vara mycket viktiga for verksamheten att fanga in sa att de medel som finns
tillgangliga ska forvaltas pa basta satt. Eftersom syftet med regelverket om upphandlingar ar
att skattepengarna ska forvaltas sa bra som mojligt ar det mycket viktigt att de offentliga
verksamheterna i hogre grad trader in i en strategisk dimension i sitt arbete. Ett gap har
iakttagits mellan det beteende som lagstiftningen amnar framja, och arbetets praktiska
manifestation i offentliga verksamheter. Eftersom upphandlingsarbetet ofta sker oreflekterat
och ofdrandrat fran tidigare tillfallen uppfylls inte alltid ambitionen med systemet.
Upphandlingar ges inte alltid utrymme att utvecklas fran gang till gang eftersom nya lardomar
inte fors in i framtida upphandlingar, och saledes kan misstag upprepas vid flera tillfallen. Det
ar uppenbart att sadana konsekvenser maste forhindras, sarskilt da det & medborgarnas
pengar som forvaltas. Darfor kan det betraktas som ett maste for offentliga verksamheter att
nyttja strategiska relationer i den man det ar mojligt i sitt arbete. Har kan det dock vara viktigt
att papeka att en organisations dverlevnad inte hanger pd mojligheten att skapa strategiska
relationer. Det finns en del inkop dar det inte ar till stor hjalp, samt vissa situationer da det
inte & mojligt att infora. Att privata organisationer kan overleva utan att forvalta sina
tillgdngar optimalt &r en sak, men eftersom offentliga myndigheter forvaltar skatten som
medborgare betalar ar det dar mycket viktigt att tillgdngarna forvaltas optimalt. Detta aven for
att syftet med myndigheterna inte &r vinstmaximering, utan att se till att medborgarnas vilja
utfors pa basta satt. Offentliga verksamheter ar darfor organisationer som inte far skotas
daligt, och forvaltningen av tillgangarna ar en mycket stor del av skotandet av organisationen.
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Vi anser att den modell vi skapat &r generaliserbar i den bemérkelse att den kan tillampas pa
andra empiriska omraden &n det som har studerats. De begrepp och tankar som ligger bakom
modellen & hamtade ur teori som behandlar savél privata som offentliga organisationer.
Eftersom de offentliga verksamheterna ur en rent arbetsméssig synpunkt inte skiljer sig
signifikant fran privata verksamheter (géllande strategiska relationer) kan det som é&r
tillampbart pa offentliga verksamheter dven vara tillampbart pa privata. Det & majligt att den
kompetens som efterkrdvs hos upphandlare i offentliga verksamheter har en storre andel
juridik &n hos privata organisationer, men det &r inte den juridiska kompetensen som star i
fokus géllande kompetensen i modellen. Den strategiska kompetensen som kravs for att
genomfdra gott arbete med strategiska relationer kan vara likvardig mellan offentliga och

privata organisationer.

Lardomar och framtida forskning

Analysverktyget for strategiska inkopsrelationer har fungerat val for att belysa de steg i
strategisk riktning som tagits inom kommunerna. Nagot som framkommit ar att resurser ar en
viktig faktor gallande befintlig kompetens. Eftersom resurser har saknats i vissa kommuner
har kompetensen blivit bristfallig och tidsbrist har uppstatt. Darfér kan resurser behéva ta en
storre plats i tdnkandet bakom strategiska relationer och méjligheten att anvénda sig av dessa.
Utvecklingsmojligheter hos modellen kan vara att forsoka instifta generella losningar pa
brister inom respektive steg i arbetet med strategiska relationer. I nuldget fungerar den som ett
verktyg for att beskriva var en organisation befinner sig géllande arbetet med strategiska
relationer. Vidare kan noteras att modellen enbart fokuserar pa organisationens eget arbete
med strategiska relationer. Det kan alltsa vara av varde att ett fokus utat skulle kunna tillsattas
till modellen for att battre kunna visa det som styr forutsattningarna for strategiska relationer
utifrdn. En sadan kombination hade gjort modellen betydligt mer heltackande, men &ven
betydligt mer komplicerad. Det ar ocksa mojligt att generaliserbarheten blir svarare att
bibehalla vid en sddan modifikation, eftersom externa faktorer kan ha mindre gemensamma

ndmnare mellan olika branscher, industrier och organisationer.

Denna uppsats har presenterat att resurser och kompetens inom upphandling kan ha en stor
betydelse da inkopsavdelningens roll och kompetens paverkar hur relationen med
leverantoren ser ut. Det kan i framtida forskning vara viktigt att fortsatta pa detta spar.

Eftersom det finns ett problem med befintliga resurser och kompetens inom framforallt
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mindre kommuner kan det behévas mer forskning inom vilka resurser som behévs och hur
resurs- och kompetensbrist inom kommuner ska kunna atgardas. Det kan dven vara viktigt att
undersoka hur offentliga organisationer ska arbeta for att bli battre pa att arbeta ur ett
processtank dar upphandlingsavdelningen har en mer genomgaende roll i hela

arbetsprocessen.
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Bilaga 2 - Artikel

Svenska kommuner behdver bli mer strategiska i sitt inkopsarbete

Denna artikel baseras pa en magisteruppsats som skrevs av Hampus Berner och David
Nilsson vid Lunds Universitet under varen 2012: “Strategiska inkdpsrelationer i offentliga

organisationer”.

Vad héander nar avtalet ar skrivet? Far leverantoren fria tyglar, arbetar kommunen
med uppfoljning av avtalet eller tar kommunen annu ett steg for att fa ut sa mycket av
samarbetet som mojligt? Det sistnamnda kan kallas for en strategisk relation, ett
begrepp som allt mer diskuteras inom inkopsteori.

Dagens inkop staller hogre krav pa tydligare samarbeten med leverantérerna. Samarbetet
maste tydliggoras med ett bredare perspektiv innefattande vad bade kdparen och leverantoren
ska fa ut av samarbetet. En strategisk relation anvands for att l16sa problem och dela de
fordelar som uppstar fran den kvalitet och produktivitet som kan skapas med hjélp av gott
samarbete (Stuart & McCutcheon, 1996).

Foretagshélsovard &r en tjanst dar det, for att ett sa bra resultat som mgjligt ska kunna
uppnas, kan vara viktigt att den offentliga verksamheten samordnas med leverantorens
verksamhet (Fornyelse Arbetsmiljo Samverkan, Rad vid upphandling och samarbete med
foretagshalsovard). Detta stammer val 6verens med det van Weele (2010, s. 95, 102) beréttar
om tjanster, att inkopet av en tjanst beror mycket pa organisationens strategi och att den
berérda avdelningen ofta utvecklar en stark relation med leverantéren. Avtalet med
leverantoren av foretagshalsovard skiljer sig at i utformning mellan en del kommuner.
Skillnaderna speglar olika synsatt gallande relationsarbete med leverantérer inom
kommunerna. Att studera arbetet runt och bakom dessa avtal &r darfor vasentligt for att skapa

en bild av olika syner pa relationsarbete som finns i dagens kommuner.

Synen pa strategiska inkopsrelationer kan belysas utifran fyra huvudsakliga punkter. Den

forsta punkten ar vilken roll inkdpsavdelningen har i organisationen, dess kompetens och hur
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de agerar i inkdpssituationer. Vid vissa typer av inkdp &r det mojligt att flera avdelningar
berdrs och da kan strategisk kompetens och att ta en roll som koordinator vara viktigt for
inkdpsavdelningen (Van Weele, 2010, s. 8, 10, 30. Cox & Lamming, 1997). Den andra
punkten handlar om att kunna forstd vardet med en strategisk relation, att ta fram ett
gemensamt langsiktigt mal och att inse att leverantdren ar en viktig del i att uppna det
(Anderson & Katz, 1998, McHugh et al. 2003). Den tredje punkten handlar om att kunna
utforma relationen pa basta satt. Tillit &r en viktig del for ett avtal, och det ar nagot som till
stor del paverkar informationsdelningen (Stuart & McCutcheon, 1996). God
informationsdelning leder till farre tolkningsproblem (Li et al., 2007). Det ar ocksa viktigt att
inte bara dela pa riskerna med leverantoren, utan dven beléningarna (Dyer, 1996). Den fjarde
och sista punkten handlar om att utvérdera arbetet och optimera relationen genom att utveckla
leverantoren. Detta genom utbildning, framst angaende koparens unika organisation (Krause
etal., 1998).

Olika uppfattningar finns angaende hur arbetet med leverantdren skall ske bade mellan och
inom olika kommuner i Sverige. Det tycks finnas en gemensam forstaelse for att det ar viktigt
att ha ett gott samarbete med leverantdren. Daremot sa skiljer sig tankarna inom vissa
kommuner géllande vad ett gott samarbete &r. Det finns de som tycker att mycket
kommunikation maste ske med leverantdren sa att problem ska kunna l6sas sa tidigt som
mojligt. Dock sa finns det dven de som tycker att problem ska hanteras nar de uppstatt och att
leverantoren far klara sig med sin egen kompetens tills det sker. I kommuner med storre
resurser och bredare kompetens finns uppfattningar som ligger narmre teori angaende
strategiska inkopsrelationer. Detta manifesteras i form av arbetsmetoderna inom kommunen.
Dessa arbetsmetoder praglas av tankar att forsoka gora relationen mindre motspelande och
ambitioner att gdra den samspelande. I kommuner med resurs- och kompetensbrist finns
tankar om att det behovs gott samarbete. Daremot sa har en djupare reflektion gallande
strategiskt relationsarbete fatt lida som konsekvens av bristerna.

I mindre kommuner kan det alltsa finnas problem med resurs- och kompetensbrist som
skapar tidsbrist och leder till att det laggs betydligt mindre arbete pa upphandlingar an
nodvandigt. | bemarkelsen befintliga resurser och kompetens ar det svarare att arbeta med
strategiska relationer i mindre kommuner an i storre. Daremot sa betyder det inte att
mojligheten inte finns for dessa offentliga verksamheter att anvanda sig av strategiska

relationer. Det innebéar framfdrallt att mindre kommuner kan behdva mer resurser an vad de
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har i nuléget for att kunna genomféra denna form av arbete. Framforallt behdver de mer
kompetens. Det &r dock viktigt att poéngtera att mindre kommuner inte nddvandigtvis har
mindre kompetens inom inkdp &n storre kommuner. Det kan dock gélla inom kommuner av
alla storlekar att om mer resurser laggas pa upphandlingsarbetet sa kan mer resurser sparas i
form av battre inkop. Det kan darfor vara viktigt att synen pa upphandling och framforallt det
strategiska inkopsarbetet allmant behdéver forandras. En battre forstaelse for vardet av
uppfoljning och strategiska inkopsrelationer kan alltsa vara viktigt for att resurserna skall

forvaltas béttre.
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