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Abstract

A significant portion of the Swedish government budget consists of public procurement, and
there is a national ambition to increase the strategic aspect of public procurement. Previous
research has mainly focused on the private sector, and there is a lack of research that aims to
explain how and why different contracting authorities work more or less strategically with
procurement. This study aims to examine to what extent contracting authorities work
strategically with public procurement, exemplified by a procurement of a technical consulting
service, and what factors affect this work. A literature study has been conducted and then used
to construct a theoretical model containing aspects that characterise and enable strategic
procurement. These aspects are: the purchasing function’s status in and support from the
organisation, (de)centralisation of the purchasing function, segmentation in the purchasing work,
total cost of ownership, cross-functional teams, and competence within the purchasing function.
All these aspects are part of the work to reach the organisation’s and purchasing function’s goals
and visions. This model was then compared with empirical data collected from four contracting
authorities: Swedavia, City of Sundbyberg, City of Helsingborg and Uppsala Region. These
organisations differed substantially with regards to how they worked with strategic procurement.
The aspects found to be of the highest importance are: goals and vision, status and support, and
competence. The aspects seem to interplay, so that to what extent one aspect is present within
the organisation is indicative of to what extent other aspects are present. Beside the aspects put
forward in the theoretical model, the characteristics of the purpose and activities of the
contracting authorities are deemed to be of certain importance as well.

Key words: public procurement, strategic purchasing, contracting authorities, procurement of
consulting services



Sammanfattning

Offentlig upphandling utgér en betydande del av Sveriges statsbudget, och det finns en ambition
fran nationellt hall att 6ka det strategiska ink6psarbetet rorande offentlig upphandling. Tidigare
akademiska studier inom inkép har dock fraimst fokuserat pa privat sektor, och forskning som
syftar till att forklara hur och varfor olika upphandlande myndigheter arbetar mer eller mindre
strategiskt med ink&p saknas. Detta arbete aspirerar till att undersoka 1 vilken utstrackning
upphandlande myndigheter arbetar strategiskt med offentlig upphandling, exemplifierat genom
en tidigare upphandling av en teknisk konsulttjanst, och vilka faktorer som paverkar detta. En
litteraturstudie har genomforts och genom denna har en modell 6ver faktorer som karaktiriserar
och mojliggor strategiskt inkOpsarbete konstruerats. Dessa faktorer ér: ink6psfunktionens status
och st6d i organisationen, (de)centralisering av inkopsfunktionen, segmentering inom
inkopsarbetet, totalkostnadsperspektiv, tvirfunktionella team, och kompetens inom
inkopsfunktionen. Alla dessa faktorer ar en del av arbetet mot organisationens och
inkopsfunktionens mal och visioner. Denna modell har sedan jamforts med empiriska data fran
tyra olika svenska upphandlande myndigheter: Swedavia, Sundbybergs stad, Helsingborgs stad
och Region Uppsala. Betydande skillnader mellan det strategiska arbetet hos de olika
organisationerna har kunnat pavisas. De faktorer som bedémts vara av storst vikt dr: mal och
vision, status och stod, samt kompetens. Det verkar ocksa finnas en samverkan mellan de olika
faktorerna. Ut6ver dessa faktorer ses den upphandlande myndighetens verksamhet ha en viss,

men langt ifran avgorande, paverkan pa det strategiska inkGpsarbetet.

Nyckelbegrepp: offentlig upphandling, strategiskt inkép, upphandlande myndigheter,
upphandling av konsulttjinster
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1 Introduktion

Detta kapitel kommer att ge en kort bakgrund till studien, beskriva problemformuleringen, forklara studiens syfte
och redovisa studiens avgrinsningar. Rapportens struktur och viktiga begrepp och forkortningar presenteras dven.

1.1 Bakgrund

Den drliga omsittningen for offentlig upphandling i Sverige dr ca 700 miljarder SEK
(Upphandlingsmyndigheten 2019a). P4 ett ar sker nastan 18 000 upphandlingar, och nistan 4 000
organisationer ticks utav upphandlingslagarna (Upphandlingsmyndigheten 2019b). Offentlig
upphandling ar ett komplext omrade, som ber6r alla medborgare direkt eller indirekt, eftersom
de sker med offentliga medel. Privatpersoner kan dven vara slutkund f6r ink6p. Offentlig
upphandling ir saledes ett omrade med manga intressenter. Genom att bittre forsta fenomenet
tinns 6kade moijligheter att forbittra processer inom det. Pa sa sitt kan 6kad forstaelse for
offentliga ink6p tinkas bidra till samhallsnyttan.

Ar 2016 tog regeringen fram en nationell upphandlingsstrategi med malet att upphandlande
myndigheter skulle utveckla sitt strategiska arbete vad giller offentliga inkép (Regeringskansliet
2016). I den nationella upphandlingsstrategin aterfinns sju inriktningsmal, diverse rad och forslag
pa konkreta dtgirder (Finansdepartementet 2016). For att kunna ge stod till organisationer som
upphandlar finns Upphandlingsmyndigheten. Myndigheten upprittades 2015 och har “det
samlade ansvaret for att utveckla, forvalta och stodja den upphandling som genomférs av
upphandlande myndigheter och enheter”. Innan dess hade Konkurrensverket ett visst ansvar for
upphandlingsstéd, men det uppdrag som Upphandlingsmyndigheten har ir bredare.
(Finansdepartementet 2010, s. 5)

Malet med att utveckla det strategiska arbetet inom upphandlande myndigheter var mojligheten
till stora besparingar samt att kunna na andra positiva samhillseffekter. Enligt utredningen som
ledde fram till den nationella upphandlingsstrategin sa kan manga av de problem som idag finns
inom offentlig upphandling kopplas till bristen pa strategiskt arbete. Offentlig upphandling kan
ses som ett medel fOr att 6ka effektiviteten och kvaliteten i den offentliga sektorn.
(Regeringskansliet 2016) Det ar darfor av stort intresse och samhaillsnytta att studera hur
upphandlande myndigheter arbetar med strategiskt inkop 1 dag och vad det dr som paverkar detta
arbete. Det finns ett behov av 6kad forstaelse f6r upphandlande myndigheters inképsarbete f6r
att kunna verka for en forbittring.

Detta examensarbete har skrivits i samarbete med EFFSO, ett av Nordens ledande
inkopskonsultféretag (EFFSO u.a.), som har flera upphandlande myndigheter som kunder. Detta
arbete aspirerar till att bidra med en 6kad akademisk forstaelse av det strategiska inkopsarbetet

hos dessa kunder och dylika organisationer.



1.2 Problemformulering

Offentlig upphandling berér manga och har en stor samhallelig paverkan, men mingden
akademiskt arbete inom amnet star inte i relation till detta (White, Parfitt, Lee och Mason-Jones
2016, s. 289). Enligt den nationella upphandlingsstrategin saknas utforlig statistik pa omradet,
vilket gor det svir att utvirdera och f6lja upp offentliga upphandlingar (Finansdepartementet
2016, s. 11). Det finns siledes ett behov av 6kad kunskap inom omradet. Glock och Hochrein
(2011) fann i en litteraturstudie att tidigare forskning inom inkop 1 offentlig sektor inte 1 nagon
storre utstrickning analyserat skillnader mellan olika typer av organisationer. De namner att det
vore intressant att analysera skillnaderna mellan till exempel sjukvird, universitet och statliga
bolag (Glock & Hochrein 2011, s. 171).

I samband med att den nationella upphandlingsstrategin utkom framkom en ambition frin
regeringens sida om att Oka det strategiska arbetet inom offentlig upphandling (Regeringskansliet
2016). Det finns dven beldgg for att strategiskt ink6p kan ha en betydande positiv inverkan pa en
organisations resultat (Glock & Hochrein 2011, s. 168). Detta ar ytterligare nagot som motiverar
en 6kning av det akademiska arbetet rérande offentlig upphandling och strategiskt inkop.

Examensarbetet kommer att identifiera nyckelfaktorer relaterat till strategiskt inkép och
undersoka 1 vilken utstrickning upphandlande myndigheter arbetar med strategiskt ink&p.
Upphandlande myndigheter kan variera kraftigt 1 storlek, mal, uppdrag och vad som upphandlas,
och dirfér kommer en bredd av organisationer att inkluderas i arbetet.

1.3 Syfte och forskningsfragor

1.3.1 Syfte

Syftet med detta examensarbete dr att undersoka i vilken utstrickning upphandlande
myndigheter arbetar strategiskt med offentlig upphandling, och vilka faktorer som paverkar
detta.

1.3.2 Forskningsfragor

Fraga 1 - Vilka faktorer karaktiriserar strategiskt inkép enligt teorin?

Fraga 2 - I vilken utstrickning arbetar upphandlande myndigheter med strategiskt inkép?

Fraga 3 - Vilka faktorer och egenskaper hos upphandlande myndigheter paverkar det strategiska
inkopsarbetet?

1.4 Avgrinsningar

Arbetet kommer endast att undersoka organisationer som ticks av lagen om offentlig
upphandling. Fokus kommer att vara pa upphandlingar som genomforts efter att den nationella
upphandlingsstrategin utkom ar 2016, men jamforelser kan komma att goras med tidigare

upphandlingar.



Fallen 1 fallstudierna kommer enbart att vara svenska upphandlande myndigheter. Detta for att fa
ett jaimforbart underlag, som kan analyseras pa en mellanfallsbasis. Da malet ar att dra slutsatser
kring vilka faktorer och egenskaper som paverkar i vilken utstrickning en organisation arbetar
strategiskt, bor det finnas likheter mellan de fall som studeras. Detta giller bade de upphandlande
myndigheterna och vad som upphandlas. For att kunna fa en 6verblick 6ver processen, kommer
fokus att vara pa redan genomfoérda upphandlingar.

Produkten som upphandlingarna ror bor vara av typen dar ett visst matt av strategiskt arbete kan
vara relevant, och darfor utesluts rena rutininkép ur studien. Studien kommer att studera
upphandlingsprocessen hos upphandlande myndigheter, exemplifierat av upphandlingar av
tekniska konsulttjanster. I detta arbete definieras en teknisk konsulttjanst som en konsulttjanst
inom ett tekniskt omrade, som IT-konsult, konsult inom miljocertifiering eller konsult inom
logistiklosningar.

Inom litteraturstudien har kallor beskrivande europeisk upphandling anvints, da mycket av den
lagstiftning som finns pa omradet delas inom den Europeiska Unionen (Lindahl Toftegaard
2018, ss. 21-23). Litteraturstudien kommer att fokusera pa strategi inom ink6p, offentliga ink6p
samt inkGp av tjanster, for att bygga upp en Gvergripande och relevant teoretisk modell.

1.5 Struktur
Denna rapport har féljande struktur:
1 Introdufktion - detta kapitel ger en bakgrund till examensarbetet och specificerar syftet med

arbetet samt de forskningsfragor som studien kommer att svara pa. De avgransningar som har
satts fOr arbetet forklaras.

2 Metod - i detta kapitel forklaras strukturen som har anvints under forskningen i detalj.

3 Teori - relevant teori som har samlats in under litteraturstudien presenteras och kopplas ihop
med arbetets syfte och forskningsfragor. Teorin sammanfattas sedan i en teoretisk modell.

4 Fallstudier - hir presenteras bakgrundsinformation om de fall som valts ut samt den empiri som
samlats in under studiens gang. En kort sammanfattande analys redovisas for varje fall.

5 Analys - en mellanfallsanalys, som grundar sig pa teorin fran kapitel tre, genomfors. I detta
kapitel f6rs en diskussion om den insamlade datan och de slutsatser som har dragits fran den.

6 Slutsatser - hir presenteras studiens resultat, en sammanfattning av studien och
rekommendationer for framtida forskning.



1.6 Viktiga begrepp och forkortningar
CPO - Chief Purchasing Officer, inképsdirektor

Inkopsfunktion - den avdelningen eller enhet inom en organisation som ér ansvarig for
organisationens inkop.

LOU - Lagen om offentlig upphandling
LUF - Lagen om upphandling inom f6rsorjningssektorerna

Nationella upphandlingsstrategin - en strategi riktad till upphandlande myndigheter som
innehaller tips och rid om hur dessa kan utveckla sitt strategiska inképsarbete (Regeringskansliet
20106).

Upphandlande myndigheter - statliga och kommunala myndigheter, beslutande férsamlingar i
kommuner och regioner samt vissa offentligt styrda organ som tillimpar LOU
(Konkurrensverket 2018a).

Upphandlingsmyndigheten - en myndighet som har i uppdrag att ge upphandlande myndigheter
“stod genom att utveckla och formedla kunskap, verktyg och metoder f6r offentlig upphandling”
(Upphandlingsmyndigheten 2019c).



2 Metod

Metoden som har anvéints for studiens forskning redovisas i detta kapitel. Till en birjan beskrivs
Jforskningsstrukturen dverskadligt, och sedan forklaras de olika delarna i detal).

2.1 Forskningsstruktur

Strukturen for forskningen som har genomforts 1 detta arbete kan forklaras med “the research
onion”, som ses 1 Figur 1 nedan. Denna bestar av sex olika lager: forskningsfilosofi,
tillvigagangssatt, forskningsstrategi, metodval, tidshorisont samt tekniker och processer for
datainsamling (Saunders, Lewis & Thornhill 2007, s. 108). Tillsammans ger dessa en heltickande

bild 6ver strukturen hos forskningsmetoden som anvints.

Forskningsfilosofi

Tillvagagangssatt

Forskningsstrategi

Metodval

Tidshorisont

Tekniker och
processer for
datainsamling

Figur 1. “The research onion” (6versatt fran Saunders, Lewis & Thornhill 2007, s. 108).

2.2 Forskningsfilosofi

Den forskningsfilosofi som valjs handlar i grund och botten om hur man ser pa varlden och
kunskap. Det finns fyra olika filosofier inom forskningsomradet “management research’:

positivism, realism, interpretivism och pragmatism. En positivistisk syn pa forskning ar vanlig



inom klassisk naturvetenskaplig forskning. Forskaren foredrar da att arbeta med tydligt
iakttagbara fenomen som kan leda till distinkta generaliseringar. En viktig aspekt ar att
forskningen ska vara sa fri fran forskarens egna virderingar som mojligt. Ett positivistiskt
arbetssitt ar vilstrukturerat for att gora det mojligt att upprepa forskningen (Saunders, Lewis &
Thornhill 2009, ss. 108-114).

Det som kinnetecknar realism ér att forskaren betraktar verkligheten som sjalvstindig fran var
idé om den, och verkligheten péaverkas saledes av den som gor observationerna och dennes
virldsbild. Det gar dessutom att sarskilja mellan direkt realism och kritisk realism. Direkt realism
menar att det gar att uppfatta virlden korrekt med hjilp av vara sinnen. Kritisk realism diaremot
menar att forskarens egna tolkningar av verkligheten paverkar det som uppfattas. En kritisk
realist skulle argumentera att vir virldsbild och tolkning av virlden inte kan ses som oberoende
av sociala aspekter. Ytterligare en skillnad ér att direkt realism ser virlden som konstant och
hivdar att fenomen gar att iaktta pa en enda nivi, till exempel individ-, grupp- eller
organisationsniva. Kritisk realism menar istillet att det 4r moijligt att observera samma fenomen
fran olika nivder samtidigt, for att fa ett bredare perspektiv och mer heltickande bild (Saunders,
Lewis & Thornhill 2009, ss. 114-115).

Interpretivism menar att sociala faktorer har stor paverkan pa manniskor och att det darfor finns
en betydande skillnad mellan att studera ting och att studera minskliga fenomen. Inom denna
filosofi anses det sarskilt viktigt att ha en empatisk instillning till forskningen och att anstringa
sig for att forsta forskningsobjektens synvinklar. Detta angreppssatt anses vara vil anpassat till
foretags- och organisatoriska fallstudier, da dessa dr bade komplexa och unika. Detta kan gora
det svart att dra generella slutsatser fran dessa typer av fall, men interpretivism menar att
generaliserbarhet inte alltid 4r malet med forskning. Enligt interpretivismen sa dr positivismen
alldeles for rigid for att anvindas till att forklara komplexa och unika affirssituationer (Saunders,
Lewis & Thornhill 2009, s. 1106).

Ytterligare en filosofi férekommer, pragmatism. Enligt denna ér det svart att vilja bara en filosofi
att f6lja, och det ar fullt rimligt att blanda filosofier och arbetssitt i sin forskning (Saunders,
Lewis & Thornhill 2009, s. 109).

I detta arbete har en kvalitativ analys gjorts av upphandlande myndigheters strategiska arbete.
Syftet har inte varit att komma fram till strikta generaliseringar, utan att bidra med 6kad
torstaelse och kunskap. Dessutom kan sociala faktorer, som foretagskultur och individer inom
inkopsfunktionen i respektive organisation, ha paverkat resultatet. Detta arbete har dirfor antagit
en interpretivistisk forskningsfilosofi. Interpretivism limpar sig vl till studier som denna med ett
mindre antal fall dir bade de inkopta tjansterna och organisationerna som ska studeras ar av
komplexa och unika karaktirer, och dir fokus kommer att ligga pa att samla in kvalitativ data (se
mer 1 2.5.1 Kvalitativa och kvantitativa studier).



2.3 Tillvagagiangssatt

Det gar att vilja mellan tva huvudsakliga tillvigagangssitt da forskning bedrivs. Antingen
formuleras en teori och hypotes forst och en forskningsstrategi utformas for att testa hypotesen,
sa kallad deduktiv forskning. Alternativet 4r att samla in data och empiri forst, for att sedan
utveckla en hypotes och teori som grundar sig i datan, sa kallad induktiv forskning. Generellt sett
sa anvinds deduktiv forskning oftare 1 fall dir en positivistisk forskningsfilosofi har valts, aven
om det inte nédvindigtvis maste vara fallet (Saunders, Lewis & Thornhill 2009, s. 124).

Ett deduktivt tillvigagangssatt ar typiskt for naturvetenskaplig forskning. Det édr viktigt att det
finns mojlighet att utvirdera hypotesen, och dirfor krivs ett strukturerat tillvigagangssatt for att
kunna dterskapa forskningen. En annan viktig aspekt ar att resultaten ska vara generaliserbara
och darfor kravs det att antalet fall ér tillrackligt stort for att kunna vara representativa. Induktiv
forskning harstammar fran samhaillsvetenskaplig forskning, dir deduktiv forskning ansdgs vara
alltfor rigid for att kunna ta hinsyn till komplexa situationer och alternativa teorier. I induktiv
forskning 4r det vanligare med kvalitativ forskning pa ett mindre antal fall (Saunders, Lewis &
Thornhill 2009, ss. 124-127).

Det gar aven att kombinera dessa tva tillvagagangssitt, sa kallad abduktiv forskning, for att hitta
det tillvagagangssitt som passar bast for den aktuella forskningen. Ett abduktivt tillvigagangssitt
innebdr att man skapar en hypotes baserad pa en litteraturstudie, och sedan genomfér empiriska
studier fOr att testa denna hypotes och dra mer generella slutsatser. Abduktiv forskning borjar
ofta med en verklig observation. Forskaren dr mer fri att blanda teori och empiri. Detta
tillvigagangssatt anvinds ofta for att hitta nya teorier (Kovacs & Spens 2005).

Ett abduktivt tillvigagangssatt har valts 1 detta arbete. M6jligheten att réra sig mellan teori och
empiri har kravts for att kunna bygga en sammanhingande och korrekt slutsats.

2.4 Forskningsstrategi

Valet av forskningsstrategi styrs av forskningens fragestillning och ska viljas sa att den ger
forskaren mojlighet att svara pa denna. Andra aspekter som riknas in nir strategi viljs ar: malet
med forskningen, hur mycket kunskap om dmnet som forskaren har sedan tidigare, vilka resurser
som finns tillgangliga och vilken forskningsfilosofi som har valts. Det ar mojligt att anvinda flera
olika forskningsstrategier. Vanliga strategier ar:

o Experiment
Enkat
Fallstudie
Aktionsforskning
Grundad teori

0O 0O O O O

Etnografi

o Arkivforskning (Saunders, Lewis & Thornhill 2009, s. 141).
Experiment anvands for att svara pa fragor som “hur” och “varfér”, och anvinds ofta for att
kunna bevisa orsakssamband. Det ér viktigt att kunna kontrollera experimenten. En



experimentell strategi ar ofta passande for studier inom business och management. Enkiter dr
vanliga inom dessa studier, och syftar till att svara pa “vem”, “vad”, “var”, “hur mycket” och
“hur manga”. Det mojliggor att enkelt sammanstilla stora mingder kvalitativ data for analys. En
risk med enkdtstudier ér att kvaliteten pa datan kan forsimras om enkiten ar daligt underbyggd.
Fallstudier anvinds ofta fOr att svara pa frigorna “varfér”, “vad” och “hur” i férklarande och
explorativ forskning. Fallstudier kan innebira studier av bade en och flera fall, men
flerfallsstudier mojliggor storre generaliserbarhet. Aktionsforskning dr anvindbart nér frigan
“hur” ska besvaras, da denna strategi lagger stor fokus pa faktiska handlingar, i synnerhet att
genomfora foérandringar inom organisationer. Grundad teori ar en strategi dir det laggs stor vikt
vid att gora en grundlig datainsamling for att underbygga teorin. Denna strategi anvinds
framforallt fOr att forklara manskligt beteende. Etnografi dr en strategi med en tydlig koppling till
ett induktivt tillvigagangssitt. Fokus dr pa att beskriva den sociala varlden s som
forskningsobjekten sjilva hade beskrivit den. Det dr en strategi som kriver mycket tid och
anvinds inte vanligtvis inom business och management, men kan vara fordelaktig da en viss
kontext eller situation ska forstds. Vid arkivforskning anvinds administrativa dokument och
handlingar som primir datakilla. Detta kan vara svart att genomféra da informationen som finns
tillgdnglig kanske inte ricker for att besvara fragestillningen (Saunders, Lewis & Thornhill 2009,
ss. 141-150).

Forskningsstrategin for detta arbete har varit fallstudier. Da studien dr bade explorativ, med syfte
att kartlagga i vilken utstrackning som upphandlande myndigheter arbetar med strategiskt inkop,
samt forklarande, med syfte att klargora vilka underliggande faktorer som paverkar detta, sa ar
fallstudier en strategi som Overensstimmer val med arbetets mal. Multipla fall har anvints for att
kunna generalisera resultaten. I denna studie har data samlats in genom bade litteraturstudier,
sekundardata i form av dokument, samt intervjuer.

Det finns sex huvudsakliga syften med att genomféra en fallstudie. Dessa ér att beskriva det som
sker inom fallet/fallen, att utforska viktiga fragor inom fallet/fallen, jimféra olika fall for att
finna likheter och olikheter, forklara varfor eller hur nagot intraffat eller andra faktorer inom
fallet/ fallen, illustrera applikationen av en teoti, och slutligen att fallstudien anvinds for att
experimentera med fallen/fallet (Denscombe 2014, s. 95). Fallstudier kan ocksa med fordel
anvandas for att ge en djup forstaelse for forskningsomridets kontext (Saunders, Lewis &
Thornhill 2009, s. 146). Fallstudier ger forskaren méjlighet att underséka och férsta komplexa
fenomen, da forskningen tillats ha ett holistiskt perspektiv. Det dr pa sa sitt mojligt att forstd ett
fall i sitt verkliga sammanhang (Yin 2014, s. 4).

Den frimsta nackdelen som ses med fallstudier ér svarigheterna att generalisera resultaten fran
fallet/fallen till ett stérre sammanhang, och svirigheterna att avgrinsa fallet/fallen. En annan
nackdel kan vara att problem uppstar vad giller att fa tillgang till fallstudiens milj6 eller data. Det
finns ocksa en uppfattning om att fallstudier ar bittre limpade for att forklara snarare dn att
utvirdera en situation (Denscombe 2014, s. 104).

Eftersom en fallstudie begransar forskningen till ett eller ett fatal fall, kan metoden vara passande
tor mindre forskningsprojekt, samtidigt som det kan ge bade ett 6vergripande och djupare



perspektiv pa fenomenet. Fallstudier kan kombineras med andra forskningsmetoder och
anvindas for att prova en teori. Det dr ocksa limpligt att anvanda fallstudier nir forskaren inte
behover dndra faktorer i fallets inramning. Nir ett fall studeras gors det i dess storre
sammanhang. Om det inte finns ett behov av att dndra nyckelfaktorer eller variabler for att
genomfora forskningen passar fallstudier bra (Denscombe 2014, ss. 103-104).

2.5 Metodval

Metodval giller vilken slags data (kvalitativ eller kvantitativ) som anvinds i studien, hur dessa
kombineras samt hur manga processer for insamling av data som anvinds.

En studie kan byggas pa antingen en teknik eller process for insamlande av data med
efterfoljande analys, eller pa flera tekniker och processer med efterféljande analys. Att anvinda
flera olika metoder blir allt vanligare 1 forskning inom business och management. Det dr mojligt
att i en forskningsstudie blanda bade kvalitativ och kvantitativ data samt att blanda primira och
sekundira datakallor (Saunders, Lewis & Thornhill 2009, ss. 151).

Studier kan delas in 1 tva huvudsakliga kategorier: kvalitativ och kvantitativ forskning. Dessa satt
att genomfora studier skiljer sig fraimst at i vilken typ av data som anvinds, och i férlingningen
vilka konsekvenser detta far for forskningen (Denscombe 2014, ss. 344). Nedan finns de frimsta
skillnaderna sammanfattade i Tabell 1.

Tabell 1. Generella karaktirsdrag hos kvantitativ och kvalitativ forskning (Denscombe 2014, ss. 344-3406,

tabell egen).

Vad som Forskarens | Storlek Perspektiv Analysprocess

analyseras roll
Kvantitativa | siffror opartisk storre specifika efter data-
studier studier faktorer insamling

analyseras

Kvalitativa ord, bilder delaktig mindre overgripande under data-
studier studier perspektiv insamlingen

Denna indelning ar en forenklad, teoretisk, indelning och ger inte alltid en rittvis bild av hur det
torhaller sig 1 verkligheten. Ibland anvinds bada kategorierna inom ramen for samma studier,
och uppdelningen giller egentligen frimst behandlingen av data. De bada kategorierna sitts ofta i
samband med olika sitt att se pa varlden, dir kvantitativ forsknings ses hora thop med positivism
och kvalitativ forskning ses hora ihop med interpretivism. Eftersom kvantitativ forskning ser till
numeriska data biade kan och bor forskaren ha en opartisk roll. Det dr da ocksa littare att arbeta
mer storskaligt sett till antalet analysenheter for att ge tillforlitlighet till studierna. Inom kvalitativ
forskning dr forskaren istillet en del av forskningen, bade i hur/vilken data som samlas in samt
hur den sedan analyseras. Studierna ar mindre, men i gengild ofta mer djupgaende. Samtidigt ar
de ocksa analyserade 1 sin kontext, vilket ger ett mer 6vergripande perspektiv an for kvantitativa




studier. Analysprocessen for kvantitativa studier sker efter att datainsamlingen édr gjord, medan
den f6r kvalitativa studier sker kontinuerligt (Denscombe 2014, ss. 344-347).

Kvantitativ analys betraktas ofta som ett vetenskapligt arbetssitt, med storre objektivitet och
mindre beroende av forskaren. Om signifikanser kan visas ges resultaten trovirdighet, och
resultaten ar i1 storre utstrickning kontrollerbara. Det ar ocksa mojligt att analysera stora mangder
data och presentera dessa pa ett kirnfullt sitt. Dock, ar kvaliteten pa datan inte pa en
tillfredsstillande niva kan resultaten missuppfattas som mer trovirdiga dn vad de egentligen ar.
Kvantitativa studier ar inte heller helt oberoende av forskarens eget omdéme, och inte sa
objektiva som de kan verka. Det finns ocksa en risk att forskaren ger analysmetoder alltfor stort
fokus, eller att man tar in f6r mycket data och/eller variabler i studien (Denscombe 2014, ss.
379-381).

Kivalitativ analys har goda mojligheter att ge en mangfacetterad bild av fenomenet som studeras,
samtidigt som det later teori kopplas direkt till verkligheten. Det ger ocksa ett visst utrymme for
att olika forklaringsmodeller kan anvindas inom samma omrade, och kan battre hantera mer
komplexa sammanhang med dubbeltydigheter. Det dr dock svirare att generalisera forskningen
och det kan finnas vissa tvivel kring dess objektivitet, samt att analysen kan vara tidskrivande
och sammanhangsberoende (Denscombe 2014, ss. 416-418).

Da det hir examensarbetet har anvint intervjuer och studerat ett fatal fall for att bygga och testa
teorier/forklaringsmodeller, dr det som analyserats kvalitativt snarare 4n kvantitativt. Flera olika
metoder for datainsamling har anvants, da data har himtats bade fran primiarkallor som
intervjuer och sekundira killor som litteratur och dokument. Arbetet har saledes blandat
tekniker och processer f6r datainsamling, och olika analysverktyg har anvints for att analysera
datan. Da interpretivism har valts som forskningsfilosofi torde en kvalitativ metod vara sdrskilt

limplig.

2.6 Tidshorisont

Beroende pa studiens fragestallning sa kan forskningen beskriva en situation saisom den var vid
en given tidpunkt eller representera en serie olika hindelser under en lingre tidsperiod (Saunders,
Lewis & Thornhill 2009, s. 155). Detta arbete har anvint den férstnimnda metoden, att beskriva
en given tidpunkt, vilket ocksa kan kallas for tvarsnittsstudie. Detta ér ett vanligt angreppssatt i
studier som syftar till att beskriva uppkomsten av vissa fenomen (Saunders, Lewis & Thornhill
2009, s. 155).

2.7 Tekniker och processer for datainsamling

Avsnittet beskriver arbetsgangen 1 detta arbete fran litteraturstudie till valda fall, intervjuer och

analys.
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2.7.1 Litteraturstudie

En djupgiende litteraturstudie har genomforts f6r att kunna skapa en teoretisk modell.
Litteraturstudien har anvints for att beskriva ink6p, strategiskt inkép och offentlig upphandling
ur en akademisk synvinkel och agera som utgangspunkt f6r analysen. For att hitta relevant
akademiskt material har vissa nyckelbegrepp anvints som sékord i s6kningar gjorda via Lunds
Universitets sokmotor LubSearch. Eftersom majoriteten av den befintliga litteraturen ér pa
engelska har s6kningen gjorts pa engelska, och anstringningar har gjorts for att ticka in resultat
pa bade amerikansk och brittisk engelska. Nyckelbegrepp som har anvints dr: public
procurement, procurement strategy, strategic purchasing och purchasing management. Nir ett
antal studier hade hittats, anvindes strategin “citation pearl growing” for att bredda sokningen.
Detta innebar att olika relevanta begrepp och ord hittades ur dessa férsta dokument och
anviandes sedan for att hitta fler killor (Rowley & Slack 2004, s. 35). S6kningen breddades dven
genom att vilja ut referenser som anvints 1 de fOrsta artiklarna for att hitta ytterligare relevanta
kallor.

2.7.2 Urval av fall

Urval kan vara antingen representativa eller explorativa. Representativa urval syftar till att kunna
vara representativa for populationen, bade 1 sammansattning och 1 vilka variabler de inkluderar.

Ett saidant urval passar bittre for storre undersdkningar. Explorativa urval dr bittre limpade for
mindre forskningsprojekt. De anvinds ofta inom omriden dar det inte finns sd mycket tidigare

forskning och i samband med en kvalitativ ansats. Da syftet 4r att skapa nya teorier och fa fram

information, behoéver urvalet inte alltid vara en spegling av populationen (Denscombe 2014, ss.

03-64).

Pa grund av examensarbetets syfte och omrade har ett explorativt urval valts. Da syftet dr att
undersoka skillnader i strategiskt arbete inom offentlig upphandling i Sverige maste inte
nodvindigtvis alla typer av organisationer och organisationsstorlekar undersokas for att anda ge
resultat. Da det dessutom inte finns en betydande mingd forskning pa omradet, bedéms ett
explorativt urval vara passande. Trots att ett representativt urval inte kommer att anviandas, kan
det fortfarande finnas poinger med att inkludera en viss bredd av fall i studien, dven om detta
urval inte kan sigas vara ett tvarsnitt av alla organisationer som genomfér offentliga
upphandlingar.

I urvalet av fall skiljer sig metoden frin den ansats som skulle anvints vid enkitundersokningar,
och liknar mer den som anvinds vid experiment (Yin 2014, s. 57). Stake (1995, ss. 4-7) menar att
vid fallstudier dir ett fatal fall ska studeras ar det méjligt att argumentera for att det inte gar att
uppna ett urval som ér representativt urval for gruppen dar fallen utgor en delmingd. Det kan
vara svart att med de valda fallen finga in alla méjliga variabelkombinationer (Stake 1995, ss. 4-
7). Fallen bor noggrant viljas ut sa att de antingen férutspar liknande eller kontrasterande
resultat, av forutsagbara anledningar (Yin 2014, s. 57). Det dr en god idé att vilja ut framst
intressanta fall som bedéms ha potential for nya insikter, och att vilja en bredd av fall som
kontrasterar och kompletterar varandra (Stake 1995, ss. 4-7). Mindre fallstudier kan med fordel
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innehalla fall som skiljer sig fran varandra, da deras olikheter kan hjilpa till att belysa viktiga
aspekter och teman (Saunders, Lewis & Thornhill 2009, s. 239).

Yin (2014) understryker vikten av att tillricklig tillgang till data finns, och att om flera fall ska
viljas ut kan tillgingligheten vara en avgorande faktor i vilka fall som viljs. Darfor har ett
grundligegande kriterium for urval varit organisationer som finns i EFFSOs kontaktnitverk. Om
ett flertal fall finns med tillricklig tillgang till data sa bor urvalet baseras pa vilka fall som bist kan
bidra till att besvara projektets fragestillning(ar) (Yin 2014, s. 28). Detta far stod av Stake (1995,
s. 4), som anser att nar urvalet for en fallstudie ska bestimmas bor det viktigaste vara att
maximera lirandemaijligheterna.

Vad giller det exakta antalet som bor viljas ut limnas det dt forskarens omdome, dir en enklare
teori kan tickas av firre fall, medan en mer komplicerad teori bor understddjas av fler fall. Som
riktlinje kan namnas att fem till sex fall, eller fler, kan behévas vid en mer komplicerad teori (Yin
2014, ss. 57-61). Brist pa resurser kan gora det nédvindigt att vilja ett mindre antal fall
(Saunders, Lewis & Thornhill 2009, s. 233). Det viktigaste att ha i atanke ar att fallen ska bidra
med mycket information och att komma ihag under analysen att det inte gar att anvinda fallen
som ett representativt tvirsnitt av forskningens omfattning (Saunders, Lewis & Thornhill 2009,
ss. 237-239).

I denna studie har fyra fall analyserats. Detta ansags vara ett antal som skulle kunna ge ett
tillfredsstillande svar pa fragestillningen men 4anda rymmas inom arbetets avgrinsningar och
omfattning. Fallen har valts f6r att de ar heterogena och visar upp en bredd inom studiens
avgransningar. Olika typer av upphandlande myndigheter har valts for att ge en bredd pa
organisationerna som undersoks. De olika upphandlande myndigheterna skiljer sig at pa flertalet
punkter. Ambitionen var att vilja ut fall som skiljde vad giller bade typ och storlek. Att studera
olika typer av organisationer kommer dven att bidra till forskningen inom ink6p 1 den offentliga
sektorn, da det saknas studier inom detta omridde som analyserar skillnaderna mellan olika typer
av organisationer (Glock & Hochrein 2011, s. 171).

Enligt Yin (2014) kan fallstudier delas in i tre olika nivaer: sammanhanget, fallet och
analysenheten. Fallstudien kan vara mer 6vergripande, utan analysenheter, eller inkludera
analysenheter. Det maste saledes inte finnas analysenheter inom fallet/fallen, men det kan géra
det (Yin 2014, ss. 50-55).

Arbetets fall dr de olika utvalda organisationerna. Inom dessa kommer tvd analysenheter att
analyseras: inkGpsprocessen, delvis exemplifierat av en upphandling av en teknisk konsulttjanst,
och inképsfunktionens uppbyggnad och struktur. Det 6vergripande sammanhanget ar offentliga
upphandlingar 1 Sverige.

Nir de specifika ink6pen och organisationernas processer studeras kommer fokus att vara pa
arbetet fram till annonseringen av upphandling. Aven uppf6ljnings- och utvirderingsarbete
kommer att studeras, det vill siga de senare delarna av processen f6r offentlig upphandling.
Nationella upphandlingsstrategin lyfter vikten av kontroll och uppféljning som en viktig del av
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arbetet med offentlig upphandling. Detta fOr att se till att varan/tjansten haller ritt kvalitet, vilket
1sin tur dr viktigt for att sakerstalla korrekt hantering av potentiella leverantorer och kravet pa
objektivt upphandlingsforfarande. Det har dven betydelse for att uppritthalla fortroende f6r
myndigheten pa leverantérsmarknaden och f6r att mojligeéra forbittringar inom
upphandlingsomradet (Finansdepartementet 2016, s. 12-17).

Avgriansningen att exemplifiera ink&psprocessen genom en upphandling av en teknisk
konsulttjanst har gjorts for att gora det enklare att hitta faktorer som forklarar eventuella
skillnader eller likheter mellan upphandlingsprocessen, for att kunna gora resultaten mer
generaliserbara. Denna tjanst har valts eftersom dessa kontrakt har potential att vara langsiktiga
och borde darfor kriva ett mer strategiskt forhallningssatt dn tjanster och varor som kan
upphandlas med mer kortsiktiga kontrakt. Eftersom tekniska konsulttjanster dessutom kriver en
viss kompetens hos leverantéren som kan vara svar att kvantifiera, sa staller det krav pa den
upphandlande myndigheten.

Sammanfattningsvis har tva grundliggande kriterier funnits:
o organisationer dar en teknisk konsulttjanst upphandlats
O organisationer som har varit tillgingliga via EFFSOs kontaktnatverk.

Nedan foljer en lista 6ver fall som valts, med kort motivering:
o Statligt bolag
Ett bolag som har vinstmal borde vara relativt likt aktérer inom privat sektor, och ar
darfor intressant fOr att stalla 1 kontrast till de andra typerna av organisationer.
o Kommun
Kommuner finansieras via kommunala skatter, vilket skiljer dem fran bade statliga bolag
och regioner, och har ett annat uppdrag dn biada dessa. En kommun ger dessutom
mojligheten att studera en mindre organisation. Tva kommuner av olika storlek har valts
ut.
o Region
Regioner skiljer fran bade kommuner och bolag i syfte och verksamhet, och ir generellt
sett storre an kommuner.
De utvalda organisationerna ar Swedavia, Sundbybergs stad, Helsingborgs stad och Region
Uppsala. Helsingborgs stad var inte i EFFSOs kontaktnitverk men valdes i samrad med EFFSO.

2.7.3 Datainsamling

Data har samlats in framférallt genom intervjuer, men daven genom insamlande av olika relevanta
dokument sdsom drsredovisningar och policydokument.

Intervjuer

Ett vanligt satt att klassificera intervjuer pa ar att skilja mellan strukturerade, semistrukturerade
och ostrukturerade intervjuer. Strukturerade intervjuer foljer ett standardiserat frageformulir och
kallas ibland for “kvantitativa forskningsintervjuer” eftersom de anvinds for att samla in

kvantitativa data. Semistrukturerade intervjuer ar inte lika standardiserade som strukturerade
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intervijuer. Intervjuaren har med sig ett antal fraigor som ska besvaras, men 6ppnar upp for
mojligheten att stilla foljdfrigor, att stilla frigorna i olika ordningar eller att utelimna vissa
fragor i vissa intervjuer. De kallas ibland for “kvalitativa forskningsintervjuer”. Ostrukturerade
intervijuer ar informella och anvinds for att utforska ett amne i stor detalj. Intervjuaren
torbereder inga fragor pa férhand utan den som intervjuas styr samtalet och far beritta fritt om
amnet (Saunders, Lewis & Thornhill 2009, ss. 320-321).

Semistrukturerade intervjuer har anvints i detta arbete eftersom det ér kvalitativ data som har
samlats in och analyserats. FOr att kunna jamfoéra fallen pa ett rattvist satt var det viktigt att alla
intervjuer gav samma information, dirfér formulerades fragor fore intervjuerna. Mojligheten har
dock funnits att justera, ligga till eller utesluta fragor for att pa bista mojliga sitt utforska
fragestillningen samt anpassa intervjun efter hur samtalet fortskred, for att fa ut sa mycket
information som mojligt.

Intervjuer som genomfors som en del av en fallstudie kraver tva saker samtidigt av den som
intervjuar, dels att stilla de fragor som krivs fOr att svara pa fragestillningen, och dels att skapa
en god stimning under intervjun (Yin 2014, s. 110). Intervjuerna var av typen kortare intervjuer,
det vill sidga intervjuer som ér fokuserade och tar runt en timme. En anledning till att anvinda
sig av sadana intervjuer ar att kontrollera upptiackter som forskaren redan har gjort (Yin 2014, s.
111). I detta fall hade en teoretisk modell redan skapats, och ett syfte med intervjuerna var att
samla in information for att kunna validera eller dementera denna modell. Dirfor passade det bra
med kortare och mer fokuserade intervjuer.

Intervjuer kan genomfoéras antingen en och en eller i grupp. Enskilda intervjuer, eller personliga
intervjuer, ir ett méte mellan intervjuaren och intervjuobjektet. Dessa dr relativt enkla att
arrangera samt att kontrollera under intervjuns gang, och intervjuobjektet firgas inte av andra
gruppmedlemmars asikter. A andra sidan kan gruppintervjuer ge en storre bredd vad giller vilka
synpunkter som representeras i studien och ér ett enkelt sitt for forskaren att ta in flera asikter.
For intervjuobjekten ger gruppintervjuer en mojlighet att ta del av andras synpunkter och
bekrifta eller dementera dessa (Denscombe 2014, ss. 267-268).

Intervjuer mellan forskaren och en informant dr vanligast pa grund av att de ar litta att arrangera,
det dr enkelt f6r forskaren att hirleda dsikterna som framfors av informanten, de 4r litta att
kontrollera och de ar enklare att spela in eftersom det bara dr en r6st och en person som pratar i
taget (Denscombe 2014, s. 267). Intervjuer ansikte mot ansikte ger dessutom moijligheten for
intervjuaren att fanga upp icke-verbal kommunikation som kroppssprik (Denscombe 2014, s.
280). I denna studie har personliga intervjuer genomforts for att vara sikra pa att
intervjuobjektens asikter inte fargades. Intervjuerna har spelats in med ljudupptagning for att fa
en fullstindig dokumentation av intervjun (Denscombe 2014, s. 280).

Intervjuarens kon, alder och etnicitet kan paverka hur intervjuobjekten svarar pa frigorna,
beroende pé vad intervjuarens personliga identitet betyder f6r intervjuobjektet. Om intervjun
handlar om personliga eller privata dmnen kan det vara problematiskt att fa helt sanningsenliga
svar om intervjuobjektet kinner sig obekvim med intervjuaren (Denscombe 2014, ss. 270-271). 1
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detta examensarbete har bedomningen gjorts att intervjuerna inte kommer att vara sa personliga
eller privata att intervjuarens personliga identitet kommer att paverka svaren nimnvart.

Den primara datakillan kommer att vara personliga intervjuer. Intervjuer har genomférts med
olika personer inom de valda organisationerna for att ge en sa heltickande bild som méjligt. De
personer som har valts dr en person med insyn i inképsfunktionen per organisation och en
person som har erfarenhet av att vara intern kund i en upphandling per organisation.

Dokument

Vid anvindandet av dokument som killa bor dessa utvirderas utifran fyra faktorer: autenticitet,
representativitet, innebord och trovirdighet. Autenticitet syftar till dokumentets akthet, att
dokumentet verkligen 4r vad det uppges vara. Representativitet handlar om hur representativt ett
dokument ér f6r den dokumenttypen, om det ar fullstindigt och o-redigerat. Man bor utvirdera
om inneborden dr tydlig och inte kan eller behéver tolkas pa annat sitt. Trovardigheten kan
utvirderas baserat pa syftet med dokumentet, vem avsiandaren ar, nir och hur det skrevs, for att
dra slutsatser kring hur korrekt innehallet kan tinkas vara. For webbsidor giller det framforallt
att se till trovirdigheten. Viktiga faktorer 4r vem som dger webbsidan, dir universitet och
regeringar kan ge storre auktoritet, websidans trovirdighet och syfte, hur ofta/nyligen den
uppdateras, samt hur vilbesokt hemsidan dr (Denscombe 2014, s. 326-328).

Sekundirkallor av dokumenttyp och webbsidor kommer att anvindas som komplement till
intervjuerna. Detta kan till exempel vara organisationsscheman och inképspolicyn. Detta har
anvints dels for att ge ytterligare information, och dels for att triangulera forskningen (se 2.8
Validitet och reliabilitel).

2.7.4 Analys

Nedan féljer en beskrivning av hur analysen av fallen har genomférts. Fallen analyserades forst
var f6r sig med utgangspunkt i teorin och den teoretiska modellen som utformats. Sedan gjordes
en jamforande analys mellan fallen.

Analys av fall

En forsta analys av de enskilda fallen gor att forskaren blir bekant med datan och tillater att en
forsta teort skapas (Eisenhardt 1989, s. 533). Huvudsyftet ér att beskriva, forklara och forsta det
som finns inom fallet (Miles, Huberman & Saldafia 2014, s. 100 ). Genom att borja med att titta
pa fallen var for sig tillaits monster inom fallen att utkristalliseras innan forskaren generaliserar
resultaten. Att ha djup forstaelse for varje enskilt fall underlittar dessutom for analysen mellan
fallen (Eisenhardt 1989, s. 540). Genom att studera flera fall kan resultaten géras mer
generaliserbara (Miles, Huberman & Saldafia 2014, s. 101). Ett sitt att analysera inom ett enskilt
fall ar att gora ett kausalt natverk, dar fallets variabler utforskas och sitts i relation till varandra.
Pa sa sitt kan en bild fis av hur variabler kausalt hinger samman inom fallet (Miles, Huberman
& Saldafia 2014, s. 2306).
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I denna studie har en forsta teoretisk modell tagits fram innan empiri samlades in. Pa sa sitt har
datainsamlingen, och analysen av denna data, vilat pa en teoretisk grund. Efter empirin samlats in
har den dven organiserats, med utgangspunkt i den teoretiska modellen. Denna organisering
hjilpte till att ge tydliga beskrivningar av fallen, och underlittade jamforelser mellan de
upphandlande myndigheterna. For att testa att analysen var korrekt har olika forklaringar
undersokts, 1 enlighet med vad Yin (2014, ss. 133-141) beskriver. Den insamlade empirin
jamfordes med teorin for att hitta likheter och skillnader som kunde ge mening till analysen
(Miles, Huberman & Saldafia 2014, s. 284).

Analys mellan fall

Efter den forsta analysen av de enskilda fallen, sa genomfordes en analys mellan fallen.
Eisenhardt (1989) skriver att for att undvika att en sddan analys leder till felaktiga slutsatser maste
datan frin de olika fallen analyseras pa varierande satt. Ett sitt att gora detta pa dr att vilja ett
antal dimensioner och sedan leta efter likheter eller skillnader mellan fallen vad giller dessa. Ett
annat dr att studera fallen 1 par for att kunna hitta mer subtila skillnader eller likheter. Det
viktigaste 1 detta steg ar att anvinda ett strukturerat arbetssatt for att kunna ga mer pa djupet. Att
analysera mellan fallen istillet for att enbart titta pa fallen var for sig 6kar chansen att den
utvecklade teorin ar korrekt och tillforlitlig (Eisenhardt 1989, ss. 540-541).

Intervjuerna har agt rum med individer med ndgon typ av ansvar for upphandling eller f6r
verksamheten. Intervjuobjekten har valts ut for att representera inkép och for att representera
verksamheten (till exempel inképschef och intern kund). Eftersom inte alla roller inom
ink6psfunktionen kan komma till tals, kan detta leda till en skevhet vad giller perspektiv i
resultaten 1 analysen. Andra risker ar att tolka in mer monster och tendenser dn vad som
egentligen finns, att egna uppfattningar tas med in i forskningen, samt att intervjudeltagarnas
torklaringar accepteras rakt av (Miles, Huberman & Saldafia 2014, s. 294).

For att skapa mening ur analysen finns olika satt att nirma sig datan. Miles, Huberman och
Saldana (2014, s. 277-293) tar upp flertalet taktiker, dar att uppmarksamma monster, skapa
kluster, genomféra jamforelser och kontrastera, samt att se samband mellan variabler bedémts
vara mest relevanta, for att sedan skapa ett logiskt hindelseférlopp och konceptuell och teoretisk

stringens.

Miles, Huberman & Saldafia (2014, s. 278) beskriver att det kan vara effektivt att hitta monster
bland variabler och processer nir datamiangden ér stor, och det ar ett relativt intuitivt satt att
nirma sig datan. Det ér viktigt att halla sig Oppen for att nya uppgifter kan inkomma som
motsiger de monster som forst identifierades. En viss skepsis bor has gentemot de funna
monstren. Skapandet av kluster av data kan vara ett annat sitt att ordna och forsta
informationen. Da giller det att vara uppmarksam pa att kluster kan 6verlappa varandra (Miles,
Huberman & Saldafia 2014, ss. 278-280). Genom att jimféra och kontrastera fallen mot varandra
kan slutsatser testas, och detta kan synliggoras till exempel genom tabeller och matriser (Miles,
Huberman & Saldana 2014, s. 284). Efter att viktiga variabler identifierats kan nista steg vara att
undersoka relationerna variabler sinsemellan. Da ar det dock viktigt att ha 1 atanke att &ven om
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det finns ett samband mellan tva variabler beh6ver det inte vara kausalt (Miles, Huberman &
Saldana 2014, ss. 287-289).

Arbetsgangen fOr analysen har varit att fOrst gora analyser inom fallen, for att sedan jamfora
fallen. Viktiga faktorer och variabler har identifierats och inordnats i monster och kluster. I och
med den valda abduktiva tillvigagangssattet identifierades vissa variabler och faktorer som
potentiellt betydelsefulla under litteraturstudien. Dessa har utvirderats och kompletterats med
hjilp av den insamlade datan. Viktiga faktorer har inordnats 1 en teoretisk modell som ligger till
grund for analysen. Eftersom fallen har valts ut for att ha vissa grundliggande skillnader vad
galler storlek och typ av organisation, har de kunnat kontrasteras mot varandra.

2.8 Validitet och reliabilitet

Vid kvalitativ forskning gar det inte att fullstindigt validera det som forskningen kommer fram
till, men det gar diremot att visa att resultaten med rimlig sannolikhet ar triffsikra (Denscombe
2014, ss. 410-411). Yin (2014, ss. 45-46) menar att det ar mojligt att sidkerstilla att den kvalitativa
datan som anvints i en studie har producerats och kontrollerats pa korrekt satt, det vill siga att
visa att studien har hog validitet eller trovardighet. Han beskriver tre olika matt pa validitet inom
en studie. Dessa ir begreppsvaliditet, intern validitet och extern validitet. Begreppsvaliditet ror
fallstudiers objektivitet. En kritik som fallstudier ofta far dr att resultaten kan bli subjektiva och
reflektera forskarens egna forutfattade meningar. Darfor dr det viktigt att definiera de koncept
som kommer att anviandas och att identifiera relevanta miatmetoder. Intern validitet handlar om
de slutsatser som dras och ifall de dr korrekta eller inte. Genom att ga igenom mojliga alternativa
slutsatser och foérklaringar sa 6kas sannolikheten att korrekt slutsats har dragits. Extern validitet
handlar om ifall studiens resultat dr generaliserbara eller inte. Att tidigt komma fram till vilka
“hur”- eller “varfor”-fraigor som forskningen ska besvara gor det enklare att komma fram till
analytiska generaliserbara slutsatser (Yin 2014, ss. 45-40).

Det finns tre huvudsakliga sitt for forskaren att 6ka validiteten i sin undersékning (Denscombe
2014, ss. 410-411). Respondentvalidering innebir att forskaren atervander till studiens deltagare
eller nyckelinformanter for att kontrollera att all data som samlats in stimmer (Denscombe 2014,
ss. 410-411; Yin 2014, s. 47). En annan metod for att 6ka validiteten dr att anvinda sig av
grundad data, det vill siga data som har studerats noggrant och under en lingre tidsperiod. Den
tredje metoden ér att anvinda triangulering (Denscombe 2014, ss. 410-411). Logiken bakom
triangulering ar att man genom att anvinda sig av flera olika metoder f6r datainsamling kan
betrakta ett fenomen ur flera perspektiv, vilket ger 6kad forstaelse (Denscombe 2014, s. 221; Yin
2014, s. 47). Da en forskningsstrategi med fallstudier viljs ar det viktigt att triangulera datan for
att vara siker pa att man verkligen forstar den (Saunders, Lewis & Thornhill 2009, ss. 145-147).

Det finns fem olika sitt att arbeta med triangulering. Metodologisk triangulering mellan metoder
innebar att flera markant olika tillvigagangssitt anvinds for att kunna jamféra ett fynd fran olika
synvinklar. Metodologisk triangulering zzom metoder innebidr a andra sidan att man anvander sig
av liknande metoder; om samma fynd nds med flera liknande metoder sa 6kar validiteten.
Datatriangulering betyder att data fran olika informationskallor jimfors. Forskartriangulering
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anvinds for att se om nagon eller nigra forskare kan ha paverkat validiteten. Om studier fran
olika forskare 6verensstimmer sa Okar validiteten. Slutligen sa kan man anvinda sig av
teoritriangulering eller att anvinda flera olika teoretiska positioner fOr att samla in data
(Denscombe 2014, ss. 222-223). Miles, Huberman och Saldana (2014, s. 299) kategoriserar olika
typer av triangulering genom att skilja mellan datakilla (olika informanter, tider eller platser),
metod (olika slags metoder f6r datainsamling), forskare (olika forskare), teori (olika teorier), och
datatyp (olika slags datatyper som att blanda kvantitativ och kvalitativ data). Oavsett hur man
viljer att dela upp det, ar triangulering viktigt for att fa ett tillforlitligt resultat.

Aven reliabilitet, eller tillforlitlighet, 4r svart att bevisa i kvalitativa studier da det 4r snudd pa
omoijligt att ta reda pa hur mycket forskaren sjilv har paverkat studien och ifall en annan forskare
skulle komma fram till samma resultat och slutsatser. Vid kvalitativ datainsamling ar forskaren
vildigt integrerad 1 datainsamlingen, vilket dven kan paverka denna. Eftersom det inte gér att
aterskapa studierna finns det andra satt att Oka studiens tillforlitlighet. Detta gar att astadkomma
genom att tydligt redogora f6r de metoder som har anvints och de analyser som har gjorts for att
gora forskningen sa transparent som mojligt. (Denscombe 2014, ss. 411-412) Pa sa sitt ges andra
forskare moijlighet att granska och bedéma arbetet och kan dra slutsatser kring huruvida andra
forskare skulle kunna komma fram till samma resultat och slutsatser igen (Denscombe 2014, ss.
411-412; Yin 2014, ss. 48-49). Malet med att Oka tillforlitligheten ér att minimera fel och
partiskhet 1 slutsatserna (Yin 2014, s. 49).

I detta examensarbete har flera olika fall valts ut, som dessutom ir av olika typer av
organisationer, fOr att pa sa sitt fanga olika perspektiv och tillita datatriangulering.
Datatriangulering har dven gjorts genom att intervjua tva personer, i ett fall tre personer, med
olika roller pa varje organisation. Data har ocksd samlats in via sekundirkillor sisom dokument,
utover intervjuer, for att mojliggdra metodtriangulering och ytterligare 6ka validiteten.
Respondentvalidering har dven genomforts da alla empirisk data har kontrollerats med
intervjuobjekten. Reliabilitet f6r detta examensarbete har 6kats genom att metoder och analyser
tydligt redogjorts.

2.9 Sammanfattning

Den forskningsstruktur som har anvints i detta arbete sammanfattas i Figur 2 nedan. Arbetet har
en interpretivistisk forskningsfilosofi. Studien har gjorts genom att folja ett abduktivt
tillvigagangssitt for att kunna ga mellan teori och empiri. Fallstudier har valts som
forskningsstrategi for att ge en djupare forstaelse inom forskningsomradet. Kvalitativ data har
samlats in genom olika metoder, multipla kvalitativa metoder har saledes anvints. Eftersom
studien har tittat pd organisationerna under en viss tidpunkt dr arbetet en tvirsnittsstudie.
Slutligen har datan samlats in via intervjuer och dokument. En litteraturstudie har genomférts for
att ge en teoretisk grund till datainsamlingen. Heterogena fall har valts for att skapa en bredd

inom studiens avgransningar.
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Den valda metoden méjliggdr att studiens syfte ska kunna nas pa ett tillfredsstillande sitt.
Genom att anpassa forskningsstrukturen efter arbetets syfte och forskningsomrade sikerstills att

de bidsta forutsittningarna for arbetet finns pa plats och att en god kvalitet kan hallas.

Interpretivism

Abduktiv

Fallstudier

Multipla
kvalitativa
metoder

Tvarsnittsstudie

Intervjuer
Heterogena fall
Litteraturstudie
Dokument

Figur 2. Modell 6ver den valda forskningsstrukturen (anpassade frin Saunders, Lewis & Thornhill 2007, s.

108).
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3 Teori

I detta kapitel fortydligas studiens akademiska omrade och litteraturen som finns inom omrdadena strategiskt
inkdp, inkdp av tidanster och offentlig upphandling redogirs. Slutligen presenteras en teoretisk modell dver viktiga
mdjliggorare for strategiskt inkip.

3.1 Inledning

Arbetet kommer att behandla relevant litteratur inom strategiskt inkop, offentlig upphandling
och inkop av tjanster, allt inom ramen for teori kring inkop. En 6verblick av arbetets akademiska
omrade finns visualiserad nedan 1 Figur 3 dir examensarbetet sdledes befinner sig 1 mitten av

venndiagrammet.

INKOP

STRATEGISKT
INKOP

INKOP AV
TJANSTER

OFFENTLIG
UPPHANDLING

_,/1\

Figur 3. Venndiagram 6ver examensarbetets akademiska omrade.

Arbetet kommer att ga igenom teori for de tre cirklarna, samt deras 6verlappande omraden.
Forst kommer en inledning till inkGp att ges, dér grundlaggande begrepp och kort historik
forklaras. Darefter kommer strategiskt inkop att behandlas. Dels kommer begreppen strategi och
strategiskt ink6p att forklaras, dels kommer viktiga framgiangsfaktorer som identifierats 1
litteraturstudien att tas upp. Sedan kommer grundliggande information om hur offentlig
upphandling sker 1 Sverige att ges. I avsnittet om offentlig upphandling kommer dven kopplingar
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till strategiskt ink6p att goras, fraimst via den nationella upphandlingsstrategin. Slutligen kommer
de speciella forutsittningar som rader f6r inkép av tjanster att forklaras.

3.2 Inkop

Inkop definieras av Nationalencyklopedin (u.d. a) som: “aktivitet som innebdr att ritten att
anvinda en vara eller tjinst genom en motprestation (betalning) 6verfors fran en siljare
(tillverkare eller mellanled) till en kopare”. Inom féretag och organisationer ar inkép den
funktion som hanterar de externa resurserna for att se till att dessa finns tillstides sa att
foretaget/organisationens huvudsakliga och stédjande aktiviteter kan fortga (van Weele 2014, s.
3). I Figur 4 redovisas olika moment som ingar 1 begreppet inkop.

Uppféljning
Intern al av Order \ Utférande och
kund >>5pec'fkat'(>leverantor> NS > Iéggs> utvardering 3$ard T Leverantor

Figur 4. Inképsprocessen (anpassad fran van Weele 2014, s. 8).

White et al. (20106) skriver om hur ink6ép ur ett historiskt perspektiv har gatt fran att under mitten
av 1900-talet frimst ses som arbetet for producerande sektor att anskaffa det material fabriken
behovde, till att nu ses som en strategiskt betydelsefull funktion med potential att ge foretaget
konkurrensmaissiga fordelar. De storsta fordndringarna skedde under 80- och 90-talet, till f6ljd av
Okad globalisering och 6kade krav pa kostnadsminskningar (White et al. 2016, ss. 285-280).
Under 90-talet blev foretagsledningarnas uppskattning av inkép och hanteringen av leverantorer
allt storre (Trent & Monczka 1998, s. 4). Studier har ocksa visat att inképsfunktionen kan
paverka ett foretags resultat i en markant positiv riktning (Glock & Hochrein 2011, s. 168).

3.3 Strategiskt ink6p

Strategi kan definieras som ett forsok att fa alla aktiviteter i ett foretag eller en organisation att
jobba mot ett gemensamt langsiktigt mal, enligt Certo och Peter (1994 se Carr & Smeltzer 1999,
s. 44). For att kunna bendmna inkép som strategiskt kravs det en koppling till det strategiska
planeringsarbetet for hela foretaget (Carr & Smeltzer 1997, s. 200). van Weele (2014, s. 151)
beskriver strategiskt inkop pa ett liknande satt. Han menar att strategiskt inkop ska integrera
inkopsfunktionen med andra funktioner i organisationen och verka for att malen for
inképsfunktionen ska 6verensstimma med de 6vergripande malen. Carr och Smeltzer (1999, s.
44) menar att syftet med strategiskt inkOp ar att utforma alla inkopsaktiviteter sd att de ér i linje
med foretagets eller organisationens mojlighet att uppna sina langsiktiga mal. Inképsfunktionen
ar dessutom ndgot som foretagsledningar 1 allt storre utstrickning ser den strategiska potentialen
1 (Carr & Smeltzer 1999, s. 44; Cammish & Keough 1991, s. 22; Johnson, Leenders & Fearon
1998, s. 10). Dock ar undervardering av inkopsfunktionens betydelse, och lig medvetenhet om
dess potential f6r organisationens resultat, fortfarande en utmaning (White et al. 2016, s. 288).

Enligt Carr och Smeltzer (1997, s. 201) kan strategiskt inkép definieras som processen att
planera, implementera, utvirdera och kontrollera strategiska och operativa inképsbeslut, samt att
alla inkopsaktiviteter dr forenliga med foretagets lingsiktiga mal. Detta dr en definition som dven
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anvinds av ett flertal andra (Glock & Hochrein 2011, s. 149). Det finns tre indikatorer pa
strategiskt inkGp 1 en organisation:

1. inkopsfunktionen har en formell langsiktig plan,

2. denna langsiktiga plan uppdateras regelbundet for att spegla foretagets strategiska planer,

3. inkopsfunktionens langsiktiga plan specificerar vilka sorters produkter eller material som

ska kopas in (Carr & Smeltzer 1997, s. 201).

I sin litteraturstudie lyfter White et al. (2016) att utvecklandet av effektivt och strategiskt inkop
anses hamna allt hogre upp pa dagordningen inom offentlig verksamhet. Inkop har fatt en allt
viktigare roll inom féretag och dess strategiska virde har blivit allt tydligare (White et al. 2010, ss.
285-280). Strategiskt inkop ses av vissa som mer betydelsefullt inom offentlig sektor, pa grund av
dess komplexa produktval, 6kad anvindning av teknologi och hansyn till miljofragor, samt 6kat
fokus pa bast virde for pengarna (White et al. 2016, s. 288).

3.3.1 Framgangsfaktorer

De underliggande faktorer som paverkar ifall de tidigare nimnda indikatorerna for strategiskt
inkop aterfinns 1 en organisation definieras av Carr och Smeltzer (1997, ss. 201-202) som
foljande:
o Inképsfunktionens status 1 organisationen.
Det finns en positiv relation mellan statusen pa inképsfunktionen och nivan av
strategiskt inkOp 1 en organisation. Status innebir hur inképsfunktionen betraktas av
ledningsgruppen och 6vriga funktioner i organisationen. Om inkop ses som en viktig
komponent av organisationens strategiska arbete, sa blir dven ink&psarbetet mer
strategiskt, och funktionen inkluderas i organisationens 6vergripande strategiska
planering. Hog status for inkopsfunktionen innebdr dven att andra funktioner 1
organisationen tar hiansyn till inképsfunktionen i beslutsfattanden (Carr & Smeltzer 1997,
ss. 201-202).

o Kunskap och kompetens inom inképsfunktionen.
For att kunna arbeta strategiskt pa ett effektivt satt kriavs det att inképsfunktionen har
den nédvindiga kunskapen och kompetensen. Detta innefattar kunskaper om
leverantorsmarknader och organisationens strategiska mal, samt kompetens gillande
analys, kommunikation och ledarskap. Strategiska inkopsfunktioner ska kunna planera,
utvirdera, implementera och kontrollera inképsaktiviteter som kopplar samman
organisationens strategi med leverantorernas erbjudande (Carr & Smeltzer 1997, ss. 201-
202).

o Inképsfunktionens villighet att ta risker samt identifiera och utnyttja nya mojligheter.
Den tredje faktorn giller hur villig inképsfunktionen ar att ta risker nir mojlighet till
detta uppstar. En inképsfunktion som ar villig att ta risker definieras, 1 detta fall, som en
inkopsfunktion som konstant letar efter tillfallen dir ink6psfunktionen kan bidra med
information och inképskompetens till organisationens strategiska planeringsprocess.
Inkopsfunktioner som arbetar pa detta satt far storre forstaelse for organisationens
strategi och blir bittre pa att kunna bidra med input till denna. Funktionens fokus ska ha
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ett langt tidsperspektiv som innefattar risker och osikerheter (Carr & Smeltzer 1997, ss.
201-202).

o Resurser ar tillgingliga f6r inkGpsfunktionen.
Inkopsfunktionen maste ha formagan att fa tillgang till resurser och information. Att
inkopsfunktionen far tillgang till information fran 6vriga funktioner i verksamheten ar en
nodvindighet for att inképsfunktionen ska kunna arbeta strategiskt med att hitta
leverantorer (Carr & Smeltzer 1997, ss. 201-202).

Spekman, Kamauff och Spear (1999) lagger istallet fram tio principer for effektivt inkép och

leverantorshantering, till stor del baserat pa existerande litteratur och best-practices. Dessa ar:
o integrera leverantorer 1 forsorjningskedjan,

dela information,

utveckla fortroende,

organisera effektivt for att uppna intern samstimmighet,

anvanda sortimentsteam,

globala inkép,

fokus pa totalkostnader,

rationalisera leverantorsbasen, och

0O 0 O O O O O O

overlata hantering till leverantorer

o attanvanda IT (Spekman, Kamauff & Spear 1999, ss. 104-108).
De poingterar dock att olika typer av inkop kriver olika typer av hantering. Genom att hantera
inkop mer effektivt kan kostnader sinkas samtidigt som kvaliteten bibehalls. Det finns tva
egenskaper som kannetecknar de foretag som har mycket valfungerande inkOpsstrategier: stod
fran foretagsledningen for att satsa pa att utveckla kompetens inom inképsomradet, da inkép ses
som en tvarfunktionell férmaga kopplat till bide operativa och strategiska mal, och att féretagen
implementerar detta arbetssitt i hela foretagsorganisationen (Spekman, Kamauff & Spear 1999,
ss. 114-115).

van Weele (2014) tar upp hur utveckling av inképsorganisationen kan ske 6ver tid. Inom
organisationer anses utvecklingen av ink6psenheten ske stegvis, for att till slut na en niva dar
inkop dr integrerat i resten av organisationen, och dar inkép har gatt fran lag till hog niva i
hierarkin och fran mindre till mer strategiskt. Hantering av leverantorer gar fran reaktiv till
proaktiv och relationen till leverantérerna blir narmare. Ett flertal faktorer anses driva pa
utvecklingen, och dessa ar:

o foretagets omgivande milj6 (mer konkurrens pa marknaden hinger samman med hégre
takt pa utvecklingen)
foretagets strategi
kommunikationsteknologi
intresse och involvering frin ledningsniva
inképschefens ledarskap (van Weele 2014, ss. 66-67).

o O O O
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Utvecklingen av en organisations inképsfunktion sammanfattas i Inképsutvecklingsmodellen, se
Figur 5 nedan.

Effektivitet/
ackumulerade
besparingar

k .
Decentraliserat Centraliserat
Funktionsfokus Tvarfunktionellt
fokus
Transaktionell Kommersiell Inkdps- Intern Extern Integration Tid
orientering orientering koordinering  integration integration vardekedjan

Figur 5. Inképsutvecklingsmodell (anpassad frin van Weele 2014, s. 68).

Modellen baseras pa existerande litteratur inom amnet inképsorganisation, dir manga menar att
det finns en stegvis utveckling av ink6p och “supply management” inom organisationen. I
modellen finns saledes sex olika steg eller nivaer av inkGpsmognad. Det ska dock papekas att det
inte ar onskvirt for alla foretag att ta sig till hogsta nivan (van Weele 2014, ss. 66-71). White et al.
(2016, ss. 293-294) pitalar att det inte alltid 4r bittre att rora sig mot mer strategiskt arbete, utan
att det bor goras enbart dar ett sidant arbete kan bidra till f6retagets resultat.

Den forsta nivan i modellen ir en grundliggande niva, dir fokus framst ar att se till att
produktionen har de resurser som krivs. Ingen uttalad strategi finns. I steg nummer tva blir
ink6p mer och mer en egen del av organisationen, och inkopare har fokus pa att géra en bra
affir och minimera kostnader. Forst vid det tredje steget borjar en strategi utformas.
Inkopsavdelningen ses kunna paverka inte bara pris och kostnad pa inkopta produkter, utan dven
deras kvalitet. Ledningen inom foéretaget borjar ge ink6psavdelningen viss uppmarksamhet. I steg
fyra borjar tviarfunktionella initiativ att ses. Fokus skiftar fran inkSpspris till totala kostnader.
Inkopsavdelningen 4r delaktig i vissa strategiska beslut, och det finns tvirfunktionella team. I
nista steg Okar samarbete med leverantorer, som kan involveras i utvecklingen av nya produkter.
Forsorjningskedjan optimeras. I det sista och sjitte steget ar fokus pa att leverera virde till
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slutkunden, och att optimera virdekedjan for att uppna detta. InkOpsstrategin har smalt samman
med foretagets Gvergripande strategi (van Weele 2014, ss. 66-71).

Enligt Keough (1993, ss. 47-50) finns det en rad hinder for att inképsfunktionen ska kunna bli
en strategisk del av organisationen. Att ha bristande information, kontroll och insyn 6ver det
som spenderas pa olika varor och tjinster gor det svirt att effektivt hantera ink6psfunktionen.
Bristande kompetens och firdighet inom inképsfunktionen forsvarar skiftet till ett mer
strategiskt fokus och innebir att inképsfunktionen litt fastnar i att enbart slicker brander.
Avsaknad av nyckeltal gor det svart att mita arbetet och att inképsfunktionen historiskt sett har
haft lag status i organisationen har gjort det svart att styra ink6psarbetet (Keough 1993, ss. 47-
50). Keough (1993, ss. 50-51) menar att for att atgiarda detta och bygga en ordentlig grund for
strategiskt inkOpsarbete krivs det att rutiner och processer ses 6ver och justeras, tvirfunktionella
team anvinds for att skapa nya strategier som ger monetirt varde, organisationen blir mer
tvarfunktionell 6verlag och inképsfunktionen far kompetensutveckling.

Sammanfattningsvis kan flertalet faktorer identifieras som potentiellt betydelsefulla f6r strategiskt
inkop. Av dessa har de som frimst ror inkopsfunktionen, foretagsorganisationen och
ink6psprocessen bedémts vara mer relevanta for det har arbetet. Faktorer som r6r extern miljé
och leverantorsrelationer har bedomts som mindre relevanta, frimst da dessa ar svara att paverka
for de organisationer som befinner sig inom studiens omfang. Fokus ligger istillet pa faktorer
hos organisationen. Den litteratur som tidigare presenterats har gjort sa pa ett mer overgripande
plan. Foljande avsnitt kommer att ga in mer pa djupet, och hinvisa vidare till litteraturstudiens
resultat. For att underlatta fOr ldsaren ér resultaten sorterade efter tema.

3.3.2 Organisationsstruktur

White et al. (2016, s. 288) skriver att trots att strategiskt inkop 1 stor utstrackning har beskrivits
kunna forbittra foretags resultat, moter arbetet flera utmaningar. Dess potential uppfattas inte
vara tillrickligt stor, och resurser, kompetens och férmagor inom foretaget kan saknas (White et
al. 2016, s. 288). White et al. (2016) fann att inképsfunktionen 1 organisationer inom privat och
offentlig sektor ofta arbetar taktiskt snarare 4n strategiskt, och att funktionens mojlighet att
tillféra varde uppfattades som litet. Detta ledde dem in pa att det verkar finnas en tendens att
inkopspersonal invantar storre resurser och fortroende fran ledningen, medan ledningen istallet
invintar att inkopsfunktionen ska trida fram som virdeskapande (White et al. 2016, s. 291).
Detta sammanfattas i modellen “cirkeln av of6rmdégenhet inom strategiskt ink6p” 1 Figur 6 pa

ndsta sida.
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Figur 6. Cirkeln av oférmdgenhet inom strategiskt inkép (6versatt fran White et al. 2016, s. 292).

Bristen pa representation i ledningsniva kan delvis ha sin grund 1 att ink6psfunktionen inte
uppfattas tillféra ett virde till organisationen, och detta kan forstirkas av att varken
inkopsfunktionen eller ledningsgruppen far tillrackligt med kompetensutveckling inom ink6p.
Om inte ledningsgruppen far information om hur inképsfunktionen kan foérbattra foretagets
resultat genom nya processer och metoder, minskar sannolikheten att de ska se virdet 1 att
utveckla inkopsfunktionen (White et al. 2016, s. 291-292). Allt detta visualiseras 1 Figur 6, och gar
1linje med Carr och Smeltzers (1997) framhallande av inképsorganisationens status i
organisationen som viktigt for strategiskt inkép. Enligt Johnson, Leenders och Fearon (1998) sa
spelar organisationsstrukturen som helhet stor roll f6r hur inképsfunktionen arbetar. De fann att
inkopsfunktioner med en CPO med hog status inom organisationen ledde till inképsfunktioner
som var mer involverade 1 6vergripande foretagsprocesser, anvinde fler tekniker 1 sitt
ink6épsarbete och rapporterade storre kontroll 6ver varuforsorjningen. Den hoga statusen mattes
genom att jimfora titel och ifall CPO:n rapporterade direkt till VD:n, samt huruvida CPO:n hade
tidigare erfarenhet frin inkopsarbete (Johnson, Leenders & Fearon 1998).

Inkopsfunktionens struktur inom organisationen kan ocksa paverka. I en litteraturstudie gar

Glock och Hochrein (2011) igenom tidigare forskning inom organisation av inkopsstrukturen,
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publicerad i perioden 1967 till 2009. De fann att inom omradet strukturella egenskaper hos
inképsfunktionen, var vissa variabler mer vanligt férekommande inom forskningen. Den mest
vanligt férekommande av dessa var graden av centralisering. De fann att centralisering antingen
kunde definieras i termer av att samla auktoritet i en enda enhet, oberoende av nivan pa den
enheten, eller 1 termer av var mandat for beslutsfattande finns placerad i en organisation. Med
det sistnamnda synsittet maste en organisation samla mandat for beslutsfattande pa en hég
hierarkisk niva for att anses centraliserad. Glock och Hochrein (2011) menar att det finns en
avviagning mellan 6kad flexibilitet och 6kad serviceniva mot interna kunder som kan komma
med en mer decentraliserad struktur, mot de skalfoérdelar som kan komma med en mer
centraliserad struktur. De fann att den vanligaste typen av struktur ar att ha en hybrid, och att
centraliserade inkOpsorganisationer ar vanligare inom decentraliserade miljoer, i synnerhet i
offentlig sektor (Glock & Hochrein 2011, ss. 157-158).

Johnson, Klassen, Leenders och Fearon (2002) fann att en 6kad centraliserad organisation ofta
hingde ithop med en 6kad strategisk roll f6r inkép. De menar att om ink6p finns alltfor spridd i
organisationen kan den inte ha nagon storre strategisk paverkan. Detta skulle bero pa att en
centralisering av inképsfunktionen tillater tillgang till viktiga beslutsfattare och hogre
kompetensniva pa inképarna (Johnson et al. 2002, ss. 86-87). I Inkopsutvecklingsmodellen galler
alla de senare stegen for en centraliserad inkopsfunktion (van Weele 2014, s. 68). White et al.
(20106) tar upp ett annat perspektiv, och skriver att ett omrade dir bade privat och offentlig
sektor arbetar pa ett icke-strategiskt satt ar inom centralisering av inképsansvar. Det finns en
missuppfattning i vissa organisationer att centralisering ska innebara att inképsfunktionen tar
over allt inkOpsansvar, dven for icke-strategiska inkép. Det kan 1 sin tur leda till en 6kad ledtid
for dessa ink6p (White et al. 2016, s. 291). Enligt van Weele (2014, s. 273) ger en centraliserad
inkopsfunktion stérre nytta ju storre likhet som finns mellan inképen.

3.3.3 Inkopstunktionen

Tvirfunktionella team kan vara ett sitt att motverka att en organisation arbetar enligt strikta
funktion-silos, och pa sa sitt forbittra organisationens resultat (Mohamed, Stankosky & Murray
2004, s. 127). Nir en organisation 4r indelad 1 funktioner som framst agerar i silos for att na sina
egna mal kan detta skapa spianningar inom organisationen och forsvara tvirfunktionella initiativ
(Boros, Gorp, Cardoen & Boute 2017, s. 328). Det finns en trend mot att i allt storre
utstrackning arbeta med inkop 1 tvirfunktionella team. I en undersékning gjord av Trent och
Monczka (1998) sags en stor Okning av andelen foretag som arbetade med tviarfunktionella team
mellan aren 1990-1998, fran 50 % till 75 %. De tvirfunktionella inképsteamen fick alltmer ansvar
for att valja ut, utvirdera och hantera leverantorer (Trent & Monczka 1998, s. 6).

O’Brien (2009) beskriver tvarfunktionella team som en av huvuddelarna i den modell han ligger
fram for strategiskt arbete genom kategoristyrt inkop. Dessa team bestar av representanter for de
olika relevanta delarna av organisationen (O’Brien 2009, s. 33). Medlemmarna b6r kunna
tillrickligt om produkterna inom en kategori och anvindandet av dem, ha mojlighet att sitta av
tillrickligt med tid till arbetet, fa stod frin ledningsgruppen, vara representativa for sin avdelning
och kunna fora dess talan, men dven kunna ga emot den funktion de representerar om de ser en

stor utvecklingsmojlighet. Man bor rikna med att teamets arbete kommer att ta en betydande
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mingd tid 1 ansprak, samt att det i borjan kan finnas ett motstand till férindring och det nya
arbetssittet. Teamets storlek ar viktigt, och bor ligga mellan tre till atta personer (O’Brien 2009,
s. 35).

I litteraturen som Glock och Hochrein (2011) studerat finns flera exempel pa studier som tittat
niarmare pa vad som dr avgorande framgangsfaktorer for tvirfunktionella team. Bland annat har
tillgangligheten till viktiga resurser hos organisationen, leverantérernas involvering och 1 vilken
utstrickning teamet har ritt att till eget beslutsfattande bade internt och externt setts vara viktiga.
Aven den formella ledaren for teamet har stor paverkan pa dess resultat, dir ett effektivt
ledarskap forbattrar teamets resultat. Uppmuntran av team-medlemmarnas motivation och
engagemang tros vara sarskilt viktigt om medlemmarna enbart dr delaktiga 1 teamet pa deltid
(Glock & Hochrein 2011, s. 165).

Ytterligare en viktig faktor inom inkopsfunktionen som tas upp av Carr och Smeltzer (1997) och
Keough (1993) (se 3.2.7 Framgangsfaktorer) ir att ritt kunskap och kompetens innehas av teamets
medlemmar. Utan detta blir det svart for inkopsfunktionen att skifta fran att arbeta taktiskt och
operativt till att arbeta strategiskt (Keough 1993). Detta kan dven ses 1 “cirkeln av oférmogenhet
inom strategiskt inkép” (White et al. 2016) (Figur 0), dir brist pa utveckling inom
inképsfunktionen leder till en avsaknad av rutiner for strategiskt arbete.

Personalen inom ink6p saknar ofta kompetensutvecklingsplaner, dels for att stod saknas fran
organisationen men ocksa for att man inte ser virdet av detta (White et al. 2016, s. 293). Enligt
Giunipero och Pearcy (2000, s. 6) bor personalens olika kompetenser ses som viktiga resurser
som bidrar till féretagets eller organisationens konkurrensfordelar. Enligt en studie av Carr och
Smeltzer (2000 se Giunipero & Pearcy 2000, s. 6) gar det att koppla teknisk kunskap inom
inkopsfunktionen till foretagets finansiella resultat, och firdigheter inom att utéva arbetstekniker
ar kopplat till strategiskt inkopsarbete.

I Giunipero och Pearcys (2000, s. 7) litteraturstudie fann de sju kirnkompetenser som bedémts
vara relevanta inom en organisations inkopsfunktion 1 flertalet studier. Dessa var interpersonell
kommunikation, analytisk formaga, problemlosningsférmaga, tekniska kunskaper,
torhandlingstérmaga, kunskap i datasystem, samt ledarskapsférmaga (Giunipero & Pearcys 2000,
s. 7). Kompetenserna ar lika de som Carr och Smeltzer (1997) pekar ut som viktiga i sin studie.

3.3.4 Arbetssitt

Totalkostnadsperspektiv

Utmaningarna inom bade offentlig och privat sektor ar ofta lika, och den frimsta utmaningen ar
da att ett samlat grepp kring strategiskt inkOp saknas, och att man ofta fortfarande befinner sig
pa en taktisk nivd med ett fokus pa kostnadsbesparingar (White et al. 2010, ss. 293-294). Utokat
totalkostnadsperspektiv foljer inképsfunktionens mognad; i det fjiarde steget av
Inkopsutvecklingsmodellen (Figur 5) har fokus skiftat fran lagsta pris per enhet, till att minska
livscykelkostnaderna (van Weele 2014, s. 69). Vid offentlig upphandling 4r det viktigt att ta
hinsyn till de totala kostnaderna (Finansdepartementet 2016, s. 12). I nationella
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upphandlingsstrategin patalas specifikt att ett livscykelkostnadsperspektiv bor finnas for att en
brist pa helhetsperspektiv kan leda till en suboptimering av resurser nir man ser till hela
verksamheten. Detta kan géras med hjalp av en livscykelanalys vid upphandlingen
(Finansdepartementet 2016, s. 13).

Spekman, Kamauff och Spear (1999, ss. 106-107) papekar att dven om inkGpspriset dr visentligt
for ett foretags inkGpsstrategi, sa bor kostnadsbesparingar ocksa ta in andra aspekter 1
berikningarna. Den 6vergripande anskaffningskostnaden paverkas av kvalitet, pris, service och
leverans. Anskaffningskostnaden beror dels pa priset fran leverantoren, som ska ticka material,
arbetskostnader, overhead kostnader och eventuella transportkostnader, dels pa den interna
anskaffningskostnaden, som paverkas av kvalitet, inventarickostnad, administrativa kostnader
och eventuella transportkostnader (Spekman, Kamauff & Spear 1999, s. 107-1006).

Segmentering

Kategoristyrt inkopsarbete ar ett satt for foretag att arbeta strategiskt med inkép (van Weele
2014, s. 201; O’Brien 2009). Genom att kategorisera olika inkop, det vill siga att ldgga ihop flera
olika ink6p till en kategori, kan en inkopskategori-plan tas fram f6r den berérda marknaden och
viktiga leverantorer (van Weele 2014, s. 201). En egen strategi kan tas fram for en specifik
kategori, “category sourcing plan”. Denna plan kan innehalla strategiska beslut sa som en eller
flera leverantorer, kopa in globalt eller lokalt, vilken typ av relation som bor finnas med
leverantorer och vilken typ av kontrakt som bor anvindas. Genom att analysera mojliga
kostnadsbesparingar och troligheten for dessa kan en prioritering av olika kategorier tas fram
(van Weele 2014 ss. 199-201). Inom ramen for kategoristyrt inkop anvands delar av det som
redan beskrivits som viktiga faktorer av strategiskt inkop, sa som tvarfunktionella team (van
Weele 2014, s. 201-203; O’Brien 2009). Att arbeta kategoristyrt har potential att leda till stora
kostnadsbesparingar och virdeokningar f6r foretaget (O’Brien 2009, s. 2).

Upphandlingsmyndigheten (2018a) tar pa sin hemsida upp den potential som finns i
inkopskategorisering, da det kan mojligeéra for mer effektiva och strategiska inkép. Samordning
av inkop kan leda till synergietfekter (Upphandlingsmyndigheten 2018a).

O’Brien (2009) ligger fram en modell f6r kategoristyrt inkép, 1 vilken han beskriver hur ett
foretag kan arbeta strategiskt med inkép. Grunden utgors av strategiskt f6rsorjningsarbete, hur
toretaget forhaller sig till marknaden och att driva forindring. Nar dessa finns pa plats kan
arbetet med banbrytande tankegangar, kundfokus, tvirfunktionella team, fakta och data ta vid.

Ett exempel pa arbete med kategoristyrt inkop ar fran IKEA dar man gick fran att behandla
enskilda uppkép till att kategorisera sina inkop. Detta beskrivs i Magnus Carlssons bok
“Kategoristyrt inkop - Lairdomar fran IKEA” (Catlsson 2015), dir han bland annat ocksa
anvinder sig av O’Brien (2009) som killa. Ambitionen var att fokusera i storre utstrickning pa
de firre basta leverantérerna, och gora sig av med de manga sma. Detta skulle tillata
leverantorerna att anvanda skalfordelar, och pa sa sitt kunna ge ett bittre erbjudande till IKEA.
Med sina stora volymer hade IKEA dessutom bra férhandlingslige gentemot leverantérerna.
Resultatet blev minskade kostnader, vilket ledde till att priser kunde sinkas och forsaljningen 6ka
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(Carlsson 2015, ss. 14-15). Arbetsprocessen som nu ar 1 bruk kan beskrivas i stegen: definiera,
miita, analysera, forbattra, styra. Det ska podngteras att det kan vara stor skillnad resultatmassigt
mellan att helt forsta och implementera processen, och att bara nastan gora det. Arbetssattet ar
logiskt, och liknar ofta det som redan finns, men stora vinningar kan goras pa att metodiskt

implementera processen (Carlsson 2015, ss. 38-41).

Kraljics matris fran 1983, se Figur 7, ir en vilkiand segmenteringsmodell som har haft stort
inflytande pa inképsomradet (Caniéls & Gelderman 2005, s. 141). Modellen ir ett sitt att ordna
produkter efter vilken paverkan de har pa de finansiella resultaten och hur stor leverantérsrisken
ar. Pa sa satt kan produkter sorteras in 1 fyra olika kategorier, och sarskilda strategier f6r dessa
kategorier finns. Aven leverantérer kan delas in pa motsvarande sitt(Kraljic 1983; van Weele
2014, ss. 163-160).

Havstangs- Strategiska
produkter produkter
Inkdps paverkan
pa (finansiella)
resultat
, Flaskhals-
Rutinprodukter orodukter
>

Leverantorsrisk

Figur 7. Kraljic-matrisen (6versatt fran van Weele 2014 s. 164).

Havstangsprodukter kan képas frin manga olika leverantorer till liknande kvalitet, och
leverantorer kan da stillas mot varandra, exempelvis genom e-auktioner. En limplig strategi ar
att utnyttja konkurrensen pa marknaden for att uppna basta mojliga pris. Rutinprodukter kan
kopas fran flera olika leverantorer, och har liten paverkan pa resultat. Exempel ar
kontorsmaterial. Strategin for denna typ av produkter lagger fokus pa att minska kringkostnader
tor inkop, och till exempel kan e-inkopsverktyg anvindas. Strategiska produkter har stor
betydelse, och har ofta biade hégt virde och képs in 1 stora volymer. Vilken strategi som bor
tillimpas beror pa maktforhallandena pa marknaden. Ett prestationsbaserat partnerskap kan vara
en bra strategi att anvanda om maktférhallandena pa marknaden ér relativt jamlika.

Flaskhalsprodukter har begrinsat virde, men kan vara svara att fa tag pa. For dessa ar det
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viktigaste att sakerstilla varutillgingen, och att leta alternativa killor (van Weele 2014, ss.164-
165).

Upphandlingsmyndigheten (2018b) tar ocksa upp Kraljic-matrisen som ett exempel pa ett
verktyg som kan anvindas for att klassificera avtal. Avtalsklassificering gors for att bestimma hur
avtal ska f6ljas upp och forvaltas (Upphandlingsmyndigheten 2018b). van Weele (2014) skriver
istallet att Kraljic-matrisen bor anvindas efter att en analys av féretagets inképsutgifter har gjorts,
for att pa sa sitt komma fram till vilka strategier som bor anvindas for olika produkter och
leverantorer (van Weele 2014, s. 162-163).

Kraljic-matrisen och de pafoljande slutsatser som dragits kring vilka strategier som bor anvindas
har kritiserats. De rekommenderade strategierna far kritik for att inte vara unika f6r en viss
kategori, och for att forenkla kategoriernas varde alltfor mycket genom att fokusera pa enbart
inkopets paverkan. Den forenklingen har resulterat i fokus pa kostnadsminskning och taktiskt
arbete, snarare dn prisvirdhets-resonemang och strategiskt arbete (Cox 2015).

3.4 Offentlig upphandling

Da syftet med detta examensarbete dr att undersoka 1 vilken utstrickning upphandlande
myndigheter arbetar med strategiskt inkop, ar det relevant att forklara hur ink6ép 1 den offentliga
sektorn skiljer sig fran ink6p 1 den privata sektorn.

Det finns vissa generella skillnader mellan hur ink6p inom offentlig och privat verksamhet sker.
Offentlig verksamhet styrs av sina uppdrag, till skillnad fran privat sektor dar det ar nédvindigt
att inbringa pengar till den egna verksamheten. Offentlig verksamhet behoéver inte konkurrera pa
en marknad pa samma sitt som privat foretag gor. Dessutom ér verksamheten 1 offentlig sektor i
sig styrd av lagar och regler som 1 sin tur maste tas hansyn till vid upphandling (Lindahl
Toftegaard 2018, s. 25-20).

3.4.1 Lagen om offentlig upphandling

I Sverige regleras offentliga upphandlingar av lagen om offentlig upphandling (ILOU) (SFS
2016:1145). Lagen reglerar ink6p av varor, tjanster och byggentreprenader (Lindahl Toftegaard
2018, ss. 21-23; Pedersen 2017, s. 39). Ytterligare lagar tillimpas nir det giller upphandlingar
inom vissa specifika verksamheter. Upphandlande myndigheter kan utgéras av beslutande delar
av kommuner och regioner, kommunala och statliga bolag, stiftelser, foreningar och andra
offentligt styrda organ, samt sammanslutningar av dessa (Upphandlingsmyndigheten 2018c).
Offentliga inkop dr kop som gors av den offentliga sektorn med skattepengar och ir den
offentliga sektorns sitt att skaffa de resurser som kravs for att de ska kunna genomfora sitt
uppdrag. LOU reglerar offentliga inkop for att skapa en effektiv konkurrens pa marknaden och
se till att skattemedel anvinds pa ett kostnadseffektiv och dndamalsenligt sitt. Lagen ar grundad
pa EU-direktiv (Lindahl Toftegaard 2018, ss. 21-23).

Utéver LOU regleras dven vissa upphandlingar av LUF, lagen om upphandling inom
forsorjningssektorerna (SFS 2016:1146). LUF omfattar upphandlande enheter inom
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energisektorn, vattensektorn, transportsektorn och postsektorn (Pedersen 2017, ss. 67-70). Till
“upphandlande enheter” riknas upphandlande myndigheter, féretag som dr verksamma inom en
torsorjningssektor och dir en upphandlande myndighet har bestimmande inflytande 6ver
foretaget samt foretag som ar verksamma inom en forsérjningssektor med stod av en sérskild
rittighet eller ensamritt (Konkurrensverket 2019). LUF bygger pa samma EU-direktiv som LOU
(Pedersen 2017, s. 26) och innehaller i stora drag samma bestimmelser som LOU (Pedersen
2017).

Den offentliga inképsprocessen delas in i fyra olika steg av Lindahl Toftegaard (2018, s. 23):
torbereda, genomfora, leverera och folja upp, se Figur 8. Det ar framforallt steget “genomféra”
som styrs av LOU. Det steg i processen som sker tidigast, “férbereda”, ligger utanfér LOU men
ar en viktig del av processen som oftast inte far det utrymme 1 diskussioner om upphandling som
det fortjanar, enligt Lindahl Toftegaard (2018). Det gar att undvika manga misstag i senare
skeden om forberedelserna genomférs pa ett korrekt sitt. Aven uppfoljning saknas i diskussioner
om upphandling, trots att detta dr ett viktigt steg i processen. Genom att f6lja upp kan man
utvardera ifall skattemedlen har anvants pa ett effektivt och dndamalsenligt satt samt skapa
underlag f6r organisationens framtida arbete (Lindahl Toftegaard 2018, ss. 23-33). Det
strategiska arbetet som gors vid offentliga upphandlingar sker framférallt i de forsta och sista
stegen 1 processen, men det ar “genomfora”’-steget som regleras av LOU. Hinsyn till strategiska
fragor saknas siledes i lagen, och forbises darfor ofta (Lindahl Toftegaard 2018, ss. 65-60).

Forbereda Genomfora Leverera Folja upp

Figur 8. Upphandlingsprocessen (Lindahl Toftegaard 2018, s. 23).

I det forsta steget, “forbereda”, ska den upphandlande myndigheten identifiera det behov som
myndigheten har och planera den framtida upphandlingen. Malet med upphandlingen ska
specificeras sa noggrant som mojligt, och myndigheten kan behéva genomféra analyser som
marknadsundersokningar och leverantorsanalyser. Hiar maste myndigheten dven ta hinsyn till
ifall man maste genomfora en upphandling eller om det 4r moijligt att uppfylla behovet pa andra
satt (Lindahl Toftegaard 2018, s. 67-68). Det dr i detta skede som en stor del av det strategiska
arbetet genomfors (Lindahl Toftegaard 2018, s. 66).

Det andra steget ar “genomfora”, vilket dr processen som ar reglerad 1 LOU. Myndigheten gar
vidare till detta nir analyserna fran det tidigare steget dr genomférda och det dr bestimt att det
kravs en upphandling f6r att uppfylla behovet. Den upphandlande myndigheten borjar med att
uppritta upphandlingsdokument dar det tydligg6rs vad som ska upphandlas. Darefter ska
myndigheten ta fram en annons och publicera denna (Lindahl Toftegaard 2018, s. 69-70).

I upphandlingen ingér ett forfragningsunderlag, eller kravspecifikation, som innehaller de
forutsittningar som galler f6r upphandlingen. Detta kan inte dndras nir det val har publicerats
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utan att upphandlingen maste avbrytas. Leverantorerna maste uppfylla de krav och
forutsittningar som finns i forfragningsunderlaget. Darfor dr det av stor vikt att den
upphandlande myndigheten arbetar fram ett genomtinkt, noggrant och fullstindigt
forfragningsunderlag for att undvika problem senare 1 upphandlingen, och for att mojliggora en
lyckad upphandling och bra affir (Pedersen 2017, s. 119). Utan ett noggrant arbetssitt med ett
langsiktigt perspektiv sd kan viktiga faktorer missas, vilket skulle paverka den slutgiltiga
upphandlingen. Detta ir en stor skillnad mellan den offentliga sektorn och den privata sektorn,
som inte ar juridiskt last vid de krav som stills 1 bérjan av en upphandling.

Forfragningsunderlaget, eller kravspecifikationen, ska bland annat innehalla krav pa leverantoren
(“kvalificeringskrav”), krav pa varan eller tjansten som ska upphandlas, tilldelningskriterier och
de villkor som ska gilla under avtalstiden (Pedersen 2017, ss. 120-121). Det idr svart for
upphandlande myndigheter att anvinda sig av kvalitativa kriterier, eftersom tilldelningskriterier
och hur dessa ska rankas maste redovisas i forfragningsunderlaget innan upphandlingen. Den
upphandlande myndigheten ska tilldela kontraktet till den leverantor som dr mest ekonomiskt
fordelaktig. Detta bedoms pa ett av tre sitt: basta forhallandet mellan pris och kvalitet, lagsta
kostnad eller lagsta pris. De tilldelningskriterier som anvinds maste vara specificerade i
upphandlingen och gir generellt inte att dndra 1 efterhand (Pedersen 2017, ss. 120-1206). Detta
innebar att de upphandlande myndigheterna ér relativt lasta efter att upphandlingsdokumenten
publicerats, och valet av leverant6r beror framférallt pa hur kvalificeringskraven och
tilldelningskriterierna har formulerats.

Efter att slutdatumet har passerats for inlimnande av anbud, sa 6ppnas alla leverantorernas
anbud och de potentiella leverantorerna bedoms utifrin de krav som har specificerats 1
upphandlingen. Sedan bedoms sjilva anbuden, och nar myndigheten har bestimt sig for det
anbud som bedéms vara den bist limpade, skickas beslutet till alla leverantorer som varit
inblandade. De leverantorer som inte blivit tilldelade kontraktet har méjlighet att 6verklaga
beslutet (Lindahl Toftegaard 2018, ss. 69-70).

Det tredje steget ar “leverera”. Det som ska levereras ar det som stir i kontraktet, och det ar
svart att andra kontraktet i efterhand. Detta beror pa att alla andringar som anses vara visentliga
till upphandlingen bedéms paverka upphandlingen, och om upphandlingen dndras maste
processen startas om. Efter leveransen ska den upphandlande myndigheten kontrollera
leveranser sa att kvaliteten som har levererats stimmer 6verens med det som har bestimts
tidigare. Det sista steget dr “f6lja upp”, dda myndigheten ska utviardera upphandlingen (Lindahl
Toftegaard 2018, s. 70).
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Upphandlingsmyndigheten delar in processen i ytterligare nagra steg, se Figur 9. Planera,
kartligga och analysera dr egna steg. Detta skulle kunna bero pa att myndigheten vill lyfta fram
aven den del av arbetet som inte ticks av LOU, och frimja strategiskt inképsarbete.
Myndigheten lyfter pa sin hemsida att steget “upphandla” bara ir en del av den totala processen
(Upphandlingsmyndigheten 2018d).

Upphandla Avtalsforvaltning

Utforma ‘ Prova och

=

anbuden

Planera Kartlagga

Apassa | Planera | Genomfor | Utvardera

ckna | L
avtal | processen avslutas

ppl 3
-dokumenten

Figur 9. Inképsprocessen (anpassad frin Upphandlingsmyndigheten 2018d, 2018e, 2018f, 2019d).

. UppfoIJnlng
Intern Val av Order Utférande och
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kund >> leverantor laggs utvardering utvar Harng

Figur 10. Ink&psprocessen (van Weele 2014, s. 8).

Alla tre process-figurerna (Figur 8, Figur 9 och Figur 10) beskriver inkép och upphandling pa
olika sitt, vilket gor dem svirare att jimfora. Det som dock kan ses ar att vissa konkreta steg som
finns i upphandlingsprocessen enligt Lindahl Toftegaard (2018) saknas i ink6psprocessen
beskriven av van Weele (2014). Lindahl Toftegaards (2018) process ar den mest grundlaggande,
och beskriver endast de mest Gvergripande stegen. Upphandlingsmyndighetens
processbeskrivning ger de forsta delarna egna processteg, medan de ar inbakade i van Weeles

<«

steg “specifikation”, “val av leverantor” och “kontrakt”. Detta kan bero pa att
Upphandlingsmyndigheten beskriver inképsprocessen 1 den offentliga sektorn och van Weele

beskriver processen i den privata sektorn.

En specifik typ av avtal som anvindes i empirin var ramavtal, som ar kontrakt som ingas mellan
en eller flera upphandlande myndigheter och en eller flera leverantorer for att bestimma de
villkor som ska gilla f6r kontrakt som tilldelas till leverantérerna vid ett senare tillfille, under en
given tidsperiod. Ramavtal har tidsbegransningar pa fyra ar om det inte finns sirskilda skil enligt
LOU, och atta ar om det inte finns sirskilda skal enligt LUF. For att kunna tilldela en leverantor
kontrakt sa gér den upphandlande myndigheten avrop, eller inkép, mot ramavtalet. Vid
tilldelning av ramavtalen rangordnas ofta leverantorerna utifrin deras anbud, och denna
rangordning kan, men maste inte, anvandas senare som underlag for tilldelning av kontrakt. Det
viktigaste ar att villkoren for tilldelning av kontrakt sker enligt forutsidgbara och objektiva krav
(Pedersen 2017, ss. 95-101).

Huvudregeln dr att LOU ska tillimpas vid alla upphandlingar, oavsett upphandlande myndighet
och belopp pa upphandlingen (Lindahl Toftegaard 2018, s. 41). Det finns dock troskelvirden
som avgor om EU-lagstiftning tillimpas (om upphandlingen forvintas 6verstiga troskelvirdet)
eller om det ricker med nationell lagstiftning. Dessa lagstiftningar dr valdigt lika 1 Sverige. Sedan
1 januari 2018 ligger troskelvardet pa 1 365 782 SEK for statliga myndigheter och 2 096 097
SEK f6r 6vriga upphandlande myndigheter (till exempel kommuner, regioner och allminnyttiga
bolag) f6r varor och tjanster (Konkurrensverket 2018b). Upphandlingar som inte Gverstiger
direktupphandlingsgrinsen pa 586 907 SEK maste inte folja LOU utan kan direktupphandlas
(Konkurrensverket 2018c).
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Pedersen (2017, s. 20) lyfter att LOU och LUF inte ar garanter for en bra affir, och att det ar
mojligt att folja LOU och LUF men dnda upphandla nidgot som inte ar affirsmassigt bra for
verksamheten, men att de inte heller utgor hinder for att géra bra affirer. I grund och botten
reglerar LOU och LUF endast en vilstrukturerad inképsprocess. En inképare som har god insikt
1 de moijligheter som lagarna ger kan anvinda LOU och LUF f6r att géra upphandlingar som
bade ir férenliga med upphandlingslagar och ger verksamheten en produkt eller tjanst med bista
mojliga kvalitet till ligsta mojliga pris (Pedersen 2017, s. 20).

3.4.2 Strategiskt inkop 1 offentlig verksamhet

Upphandlingsmyndigheten invigdes i september 2015 och grundades for att utveckla och stirka
den strategiska aspekten av offentliga inkop, samt for att utveckla fokuset pa héllbara, innovativa
och effektiva 16sningar inom offentlig upphandling (Upphandlingsmyndigheten 2015). Som
namnt i 7.7 Bakgrund sa har regeringen en 6nskan om att 6ka det strategiska perspektivet inom
offentlig upphandling for att effektivisera anvandandet av skattemedel och forbittra arbetet med
offentlig upphandling (Regeringskansliet 2010).

Upphandlingsmyndigheten definierar strategiskt inkép pa foljande sitt: “Strategiskt inkGpsarbete
ar ett arbetssitt for att utveckla inriktningar for inkopsarbetet som bidrar till att pa ett effektivt
satt uppfylla organisationens olika uppdrag och mal utifrin beslutade strategier”
(Upphandlingsmyndigheten 2018d). Denna definition ar 1 linje med Carr och Smeltzers (1997, s.
201) och van Weeles (2014) definition av strategiskt arbete.

Pa sin hemsida listar Upphandlingsmyndigheten vad som kinnetecknar strategiskt inkop:

Fokus pa organisationens uppdrag

Integrerat i organisationens 6vergripande strategier och mal
Beslut och forankring pa ledningsniva

Helhetssyn

Langsiktigt perspektiv

Utvecklingsinriktat

Tvirfunktionellt arbete

Faktabaserad analys

Samspel med leverantérsmarknaden

O O O O 0O O O O O O

Utgor grund for alla inkGpsaktiviteter bade pa taktisk niva (upphandling,
leverantorsrelationer etc.) och operativ niva (bestillningar, leveransbevakning
etc.)

(Upphandlingsmyndigheten 2018d)

Denna lista gér i linje med den teori som presenterats 1 detta arbete. Punkterna ingar direkt eller
indirekt i det resonemang som den studerade litteraturen for kring vad som ar viktiga faktorer
inom strategiskt ink6p. Detta tyder pa att slutsatser fran akademiska studier i strategiskt ink6p ar
vil forankrade inom Upphandlingsmyndigheten, vilket ger ytterligare tyngd till myndigheten som
killa och till dess rekommendationer. Detta ger dven indikation pa att upphandlande

myndigheter som f6ljer Upphandlingsmyndighetens rad och den nationella
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upphandlingsstrategin har goda mojligheter att arbeta i linje med den teoretiska definitionen av
strategiskt arbete.

Den nationella upphandlingsstrategin utkom 2016 och togs fram av den davarande regeringen
som en del av arbetet att utveckla de offentliga upphandlingarna (Regeringskansliet 2016).
Upphandlingsstrategin ska anvindas vid alla offentliga inkép, och dr relevant aven for inkop som
inte ar upphandlingspliktiga (Finansdepartementet 2016, s. 8). Det 6vergripande malet f6r
offentlig upphandling ér att:

offentlig upphandling ska vara effektiv, rittssiker och ta tillvara konkurrensen pa
marknaden. Den ska ocksa frimja innovativa l6sningar och ha miljéhinsyn och
sociala hansyn 1 beaktande.

(Finansdepartementet 2010, s. 6)

Genom detta mal ska offentlig upphandling frimja tillvaxt och sysselsittning samt hallbar
utveckling. Detta ses som ett effektivt utnyttjande av offentliga medel (Finansdepartementet
2016, s. 6).

I upphandlingsstrategin liggs ocksa sju inriktningsmal fram (Finansdepartementet 2016, s. 6).
Dessa ar:

1. Offentlig upphandling som strategiskt verktyg for en god affair

En god affir inom offentlig upphandling ar en som ser till att myndighetens verksamhet kan
genomforas, tar hansyn till totalkostnad for inkGpet, verkar for social och miljomassig héllbarhet,
ser till innovation och utnyttjar konkurrensen pa den aktuella marknaden (Statens offentliga
utredningar (SOU) 2013, s. 19). Offentlig upphandling kan fungera som ett verktyg for att dels
na verksamhetens mal, men ocksa for att 1 ett storre perspektiv bidra till samhallet
(Finansdepartementet 2016, s. 10).

2. BEffektiva offentliga ink6p
Effektiva inkop tar behov, kostnad, kvalitet och andra krav 1 atanke, och det ar viktigt att
anvinda ett totalkostnadsperspektiv. Effektiva ink6p stiller ocksa krav pa att uppfoljning ska

genomforas. Det ar viktigt att en tillrdcklig kompetens inom inkép finns (Finansdepartementet
2016, s. 12).

3. En miangfald av leverantorer och en vilfungerande konkurrens

Det ir viktigt att 6ka fortroendet f6r upphandlingsmarknaderna for att se till att konkurrensen
frimjas, da en storre tilltro kan leda till att fler aktorer viljer att delta. Detta mal kan uppnas
genom att till exempel utforma upphandlingsunderlaget si att innovativa, nya lésningar
uppmuntras, referera till internationella standarder, och dela upp stérre upphandlingar 1 mindre
delar for att mindre foretag ska kunna delta (Finansdepartementet 2010, ss. 14-15).
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4. En rittssiker offentlig upphandling

Vid offentlig upphandling finns en viss risk f6r korruption och jiv. Detta kan férebyggas genom
interna riktlinjer pa den upphandlande enheten, och for att 6ka transparensen kan den ocksa
publicera upphandlingsunderlaget 6ppet. Det ar ocksa viktigt att de varor och tjanster som koéps
in kontrolleras sa att det sikerstalls att dessa uppfyller de krav som stillts pa dem
(Finansdepartementet 2016, ss. 16-17).

5. En offentlig upphandling som frimjar innovationer och alternativa 16sningar

Offentlig upphandling kan verka for att frimja innovation. Innovationsupphandlingar ér ett sitt
att frimja innovativa l6sningar. Det kan ocksa handla om att man i upphandlingsprocessen
specificerar vilken funktion man vill ha, snarare 4n varan/tjansten i sig (Finansdepartementet
2016, s. 18).

6. En miljomassigt ansvarsfull offentlig upphandling

Sverige har ambitioner om att vara ett foregangsland vad galler miljofragor, och upphandling kan
vara en del av detta arbete. Miljokraven kan gora en specifik upphandling dyrare, men ur ett
lingsiktigt samhillskostnadsperspektiv kan kostnaden bli ligre. Okade miljckrav kan ocksi leda
till resursbesparingar (Finansdepartementet 2010, ss. 20-21).

7. Offentlig upphandling som bidrar till ett social hallbart samhalle

I den man det ar maojligt och lampligt bor det finnas krav pa social hinsyn i offentliga
upphandlingar. Malet syftar till att 6ka jamstalldhet, hjalpa personer in pd arbetsmarknaden, att
idéburna organisationer kan vara en del av leverantérsmarknaden, och 6ka mojligheterna att
stilla krav 1 linje med kollektivavtal vid upphandling (Finansdepartementet 2016, ss. 22-23).

I detta examensarbete antas det att alla upphandlingar som studerats foljer de juridiska ramverk
som finns, och darfér har mal fyra inte utvirderats. Inte heller mal sex eller sju har utvirderats da
de faller utanfér ramarna pa detta arbete. De mal som ansags vara sarskilt relevanta fér denna
studie var mal ett, tva, tre och fem, som alla kan kopplas till strategiskt arbete.

3.5 Ink6p av tjanster

I detta arbete har inképsprocessen pa de upphandlande myndigheterna undersokts delvis genom
att studera en tidigare genomford upphandling. For att fallen skulle vara enklare att jimfora har
de olika upphandlingarna alla varit upphandlingar av tekniska konsulttjinster. Dessa tjanster
bed6ms vara av mer strategisk karaktir, och dirfor vara limpade for att exemplifiera det
strategiska inkOpsarbetet. I analysen har viss hansyn tagits till att inkép av tjanster kan skilja sig
fran inkGp av varor.

Inkop av tjanster blir allt vanligare 1 takt med att foretag blir mer intresserade av att kunna képa

kompletta 16sningar, snarare dn enskilda varor. Det dr inte enbart tjansteféretag som koper in
tjanster, utan detta fenomen 6kar dven bland producerande foretag (van Weele 2014, ss. 75-78).
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Tjanster skiljer sig fran varor pa fyra olika sitt. Det fOrsta ér att tjanster dr immateriella, det vill
saga det dr ingen fysisk produkt som gar att ta pa. Den andra aspekten ar att tjdnster ar
torgingliga. Det gar darfor inte att lagra tjanster, utan tjanster maste vara tillgangliga i just den
stund som kunden behéver den. Den tredje aspekten ir att tjanster 4r heterogena, vilket innebar
att alla tjanster ar unika. Eftersom en tjanst beror till stor del pa personen som tillhandahaller
tjansten, och alla manniskor ar unika individer, gar det aldrig att helt standardisera en tjanst. Den
sista aspekten som skiljer tjdnster fran varor ar att tjanster bade produceras och konsumeras 1
samma 6gonblick (van Weele 2014, s. 79).

Pa grund av dessa skillnader bedoms det vara svirare att kopa in tjanster an att kopa in varor
(van Weele 2014, s. 79). Jackson, Neidell och Lunsford (1995) lyfter att denna svarighet ocksa
kan bero pa att det vid tjansteinkop anses vara speciellt viktigt med personliga relationer med
leverantoren. Traditionellt sett har personliga relationer med kunden bedémts varit viktigare dn
pris vid inkGp av tjanster (van Weele 2014, s. 77). Detta har inneburit tita samarbeten mellan den
interna kunden och leverantoren, vilket har lett till att inképsfunktionen enbart varit ansvarig for
den administrativa delen av inkopet (van Weele 2014, s. 77).

Enligt en studie av Smeltzer och Ogden (2002, s. 67) sa anser personer som arbetar med ink&p
att inkpsprocessen skiljer sig at mellan tjanster och varor. Detta innebar att det kraver olika
kompetenser, resurser och nyckeltal for att hantera de olika ink6pen. Enligt samma studie anser
ledningsgrupper att det ar mindre komplext att kopa tjanster an att kopa varor, men de som
arbetar med ink6p tycker precis tvartom. Det framgick dven att det ar svérare att skriva
kravstillningar till tjdnster dn till varor (Smeltzer & Ogden 2002, s. 67).

3.5.1 Kravspecifikation

Vid inkop av tjanster kan inképsfunktionen vilja mellan att specificera vilka resurser och
tormagor som krivs hos leverantoren (input specification), vilka processer leverantéren maste ha
for att kunna erbjuda tjansten (throughput specification), eller vilket utfall man vill uppna med
hjilp av tjansten (output eller outcome specification). Det dr generellt sett alltid att foredra att
enbart specificera det utfall som 6nskas, da det ger leverantorerna storre frihet att sjilva utforma
arbetsprocessen. Detta dr dock betydligt svirare dn att specificera krav hos leverantoren i form

av resurser eller processer (van Weele 2014, s. 83). De olika specifikationerna dr sammanfattade i
Tabell 2.

Tabell 2. Anpassad fran van Weele (2014, s. 83).

Input Throughput Output Outcome
specification specification specification specification

Vilka resurser och | Vilka processer maste Vilken funktion vill | Vilket virde ska
tormagor krivs av | leverantéren anvinda sig | man att leverantoren | erbjudas till kunden
leverantoren for av for att kunna erbjuda | ska kunna leverera genom att

att kunna erbjuda | tjansten? genom att erbjuda leverantoren erbjuder
tjansten? tjansten? tjansten?
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Funktionskrav dr generellt krav som talar om vilken funktionalitet ink6pet ska ha, men talar inte
om hur det ska ske. Detta tilliter att leverantorerna kan anvinda sin egen kompetens for att
avgora hur uppgiften bist bor utféras, och ny teknik som leverantéren vet om men som ar
okind for ink6pare kan anvindas. Dessutom skapas en standard att mata alla méjliga
leverantorer mot (van Weele 2014, ss. 32-33). Ett exempel pa funktionsspecifikation skulle kunna
vara att blommor pa ett kontor ska hallas levande och friska, snarare an det specificeras hur
manga ganger i veckan de ska vattnas och fa niring. Output eller outcome specifications i
tabellen ovan kan sdgas vara funktionskrav for tjdnster.

Upphandlingsmyndigheten beskriver pa sin hemsida att funktionskrav kan ha flera férdelar,
bland annat resursbesparingar och innovativa l6sningar. Det beskrivs ocksa att en organisation
som arbetar mer strategiskt har bittre mojligheter att anvinda funktionskrav pa ett konstruktivt
satt. Funktionskrav kan ocksa vara ett sitt att battre tillvarata konkurrens pa marknaden.
Funktionskraven ska vara kopplade till de 6vergripande uppdraget f6r organisationen
(Upphandlingsmyndigheten 2019¢).

3.5.2 Inkop av konsulttjanster

Inkop av konsulttjanster kriver ofta mycket vad giller kompetens, budget och tid. Den
nodvindiga kompetensen kan saknas eftersom den information som finns tillganglic om
kravspecifikationer och processer for att vilja leverantorer ofta handlar om inkop av varor, inte
tjanster. Att generalisera denna information har tidigare kritiserats da inkép av varor och tjanster
kan skilja sig 4t markant. Inkép av konsulttjanster bestar av fler steg an inkop av de flesta varor,
och fler steg innebdr dven en Okad risk under anskaffningsprocessen (Mitchell 1994, s. 316). Just
konsulttjanster anses vara speciellt svara att upphandla pa grund av att de till vildigt hég grad ir
immateriella, arbetsintensiva, anpassningsbara och kriver mycket kontakt och interaktion med
kunden (Haywood-Farmer 1988, s. 25). Konsulttjanster ir saledes mycket komplexa och svira att
beskriva, och dirmed svara att specificera (Shetterly 2002, s. 74).

Konsulttjanster har tidigare bedomts vara en typ av ink6p som ligger utanfor inkopsfunktionens
ansvar och kompetens (Schiele 2005, s. 15). Detta star i kontrast till tidigare studier som, enligt
Schiele (2005), visar att ink6psfunktionen kan bidra med att sakerstilla att skattemedel anvinds
pa ett korrekt och effektivt sitt, 6ka kvaliteten och minska tid och pengar som laggs pa inkopet.
Att inkopsfunktionen inte ar inblandad 1 dessa upphandlingar kan vara ett tecken pa att dessa
kop genomfors utan att vara ordentligt forankrade 1 organisationens mal och moijligheten finns
att skattemedel inte anvinds pa det mest effektiva sittet (Schiele 2005, ss. 15-16).

Enligt Lindberg och Furusten (2005, ss. 169-183) forsvaras offentliga upphandlingar av
konsulttjanster dels av att den upphandlande myndigheten inte far samtala och ha personliga
moten med konsultfirman och dels av att de som arbetar inom inképsfunktionen ofta har liagre
kompetensniva inom detta omrade dn deras motsvarigheter inom privata sektorn. Denna
bristande kompetens kan resultera i annonser som ir otydligt formulerade, vilket gor det svart
tor konsultfirmor att ta fram korrekta och rimliga anbud. I den privata sektorn ér det ofta
personliga kontakter och rykte som kan avgora vem som far ett uppdrag, men viarden som dessa
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ar svara att kvantifiera och didrmed svara att inkorporera i en annons for en offentlig
upphandling (Lindberg & Furusten 2005, ss. 169-183).

3.6 Teoretisk modell

Under litteraturstudien har ett flertal faktorer som karaktiriserar strategiskt inkép aterkommit i

de olika texterna. Dessa faktorer bedoms vara viktiga mojliggorare for strategiskt inkop, eller

nira ssmmankopplade med utférandet av strategiskt inkép. Flera killor pekar pa samma

taktorer, vilket 1 sin tur gor det relevant att utvirdera de upphandlande myndigheterna i

fallstudien baserat pa dessa. Tabell 3 beskriver vilka de viktigaste faktorerna ar, samt vilka kallor

som har behandlat dem. Utifran Tabell 3 har en teoretisk modell konstruerats (se Figur 11).

Litteraturstudiens avgransningar gor ocksa att vissa faktorer, sisom leverantorsrelationer,

omvirldsfaktorer och andra externa faktorer, utelimnats fran tabell och figur.

Tabell 3. Faktorer som idr betydelsefulla inom strategiskt ink&p.

Aspekt

Tas upp av

Status och stéd: Intresse och involvering
fran ledningsnivd/status i organisationen

van Weele (2014), White et al. (2016), Carr &
Smeltzer (1997), Johnson, Leenders & Fearon
(1998), Spekman, Kamauff & Spear (1999)

(De)centralisering

van Weele (2014), Glock & Hochrein (2011),
Johnson et al. (2002), White et al. (2016)

Tvirfunktionella team

Trent & Monczka (1998), Glock & Hochrein
(2011), van Weele (2014), Keough (1993),
O’Brien (2009)

Kompetens inom inképsfunktionen

Carr & Smeltzer (1997), Keough (1993),
White et al. (2016), Giunipero & Pearcy
(2000)

Totalkostnadsperspektiv: Fokus pa mer dn
minimering av kostnader

van Weele (2014), Spekman, Kamauff &
Spear (1999), White et al. (2010)

Segmentering

van Weele (2014), O’Brien (2009), Kraljic
(1983)

Dessa faktorer kan struktureras och ges tre huvudrubriker: organisationsstruktur,

inkopsfunktionen och arbetssatt. Struktureringen har anvints for att skapa den teoretiska

modellen nedan, se Figur 11. Rubriksittningen dr gjord for att fortydliga vilka 6vergripande delar

av teorin rorande strategiskt inkép som tas upp i modellen. Faktorerna samspelar med varandra

och tillsammans mojliggor de strategiskt inkGpsarbete 1 en organisation.
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MAL OCH VISIONER

| ORGANISATIONSSTRU KTUR

l Status och stéd
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Tvarfunktionella team Totalkostnadsperspektlv

{petens / (mentenng/

Figur 11. Teoretisk modell 6ver faktorer som idr betydelsefulla f6r strategiskt ink6p.

De identifierade faktorerna som presenteras i Figur 11 har utgjort grunden for bade
intervjufragor och for den paféljande analysen. Modellen kan ses som ett svar till forskningsfriga
ett. Den empiriska datan har analyserats utifrain denna teoretiska modell, for att med hjalp av
denna besvara forskningsfraga tva och tre. Faktorerna, som har grupperats i tre grupper,
samspelar for att tillsammans mojligeora strategiskt inkép 1 en organisation och verka mot mal
och visioner. Tillsammans underlittar de arbetet med att rika inkGpsarbetet mot organisationens

overgripande mal och visioner, varfér detta placerats hogst upp i modellen. Faktorerna forklaras
nedan.
o Mail och visioner
Mal och visioner har integrerats i modellen da de dr en nédvandighet for strategiskt
inkop, da strategiskt ink6p innebir att inképsaktiviteterna dr kopplade till organisationens
strategiska planeringsarbete (Carr & Smeltzer 1997, s. 200) och de gemensamma
lingsiktiga malen (Certo & Peter 1994, se Carr & Smeltzer 1999, s. 44). Att
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inkopsfunktionens mal stimmer 6verens med organisationens 6vergripande mal dr ocksa
viktigt for strategiskt inkép (van Weele 2014, s. 151; Carr & Smeltzer 1999, s. 44).

Status och stod

Flera kallor har lyft inkopsfunktionens status i organisationen och stod fran eller
representation i ledningsgruppen som viktiga faktorer for strategiskt inkop. Status 1
organisationen innebir att Ovriga verksamheter och ledningsgruppen ser ett varde i det
inkopsfunktionen bidrar med och har forstaelse f6r ink6psfunktionens arbete. Hog status
1 organisationen och intresse for inképsarbete fran ledningsniva leder till att
ink6psarbetet blir mer strategiskt och blir mer involverad i Gvergripande
toretagsprocesser (Carr & Smeltzer 1997, s. 201; Johnson, Leenders & Fearon 1998; van
Weele 2014, ss. 66-67). Involvering fran ledningsgruppen krivs dessutom for att
inkopskompetensen ska 6kas och inképsarbetet forbattras (Spekman, Kamauff & Spear
199, ss. 114-115; White et al. 2016, ss. 291-292).

(De)centralisering

Hur ink6psfunktionen dr strukturerad i organisationen kan paverka det strategiska
inkopsarbetet. En centraliserad inképsfunktion har kopplats till mer strategiskt
ink6psarbete (Johnson et al. 2002, ss. 86-87; van Weele 2014, s. 68). En centraliserad
inkopsfunktion ger ocksa skalfordelar, men blir mindre flexibel 4n en decentraliserad
funktion (Glock & Hochrein 2011, ss. 157-158). I vissa fall kan dock en centraliserad
ink6psfunktion leda till att arbetet blir mindre strategiskt (White et al. 2016, s. 291).

Tvirfunktionella team

Eftersom arbete i tvirfunktionella team kan motverka stuprorstink (Mohamed,
Stankosky & Murray 2004, s. 127) kan tvirfunktionella team vara betydelsefulla vid
strategiskt ink6p. Det har blivit allt vanligare med tvarfunktionella team inom inkép
(Trent & Monczka 1998, s. 6) och det kan anvindas som ett strategiskt verktyg (O’Brien
2009, s. 33). Till exempel kan tvirfunktionella team anvindas for att skapa nya strategier
som ger monetirt virde (Keough 1993, ss. 50-51). Forekomsten av tvarfunktionella team
ar aven kopplat till 6kat strategiskt ink6p och inképsmognad (van Weele 2014, ss. 66-71).

Kompetens

For att kunna arbeta strategiskt med ink6p 4r det viktigt att inképsfunktionen besitter
den nédvindiga kompetensen for detta (Carr & Smeltzer 1997, ss. 201-202; Keough
1993, ss. 47-50). Det blir darfér dven viktigt med kompetensutveckling for att 6ka
kompetensnivan inom inképsfunktionen (White et al. 2016, s. 292). Personalens
kompetens ar en viktig resurs inom en organisation som bor ses som en
konkurrensférdel (Giunipero & Pearcy 2000, s. 6).

Totalkostnadsperspektiv

Ett totalkostnadsperspektiv ar tydligt kopplat till strategiskt inkép da det bygger pa att
man ser hela verksamheten och tar ett samlat grepp kring inkopen, istillet f6r att ha ett
mer taktiskt fokus pa kostnadsbesparingar (White et al. 2016, ss. 293-294). Ett
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totalkostnadsperspektiv hanger thop med mer strategiskt inkép och en hogre
ink6épsmognad (van Weele 2014, ss. 66-71).

Segmentering

Att segmentera, eller kategorisera, ink6op ar att ligea ithop flera olika ink6p till en kategori.
Detta dr ett satt att arbeta strategiskt med inkop (van Weele 2014, s. 201; O’Brien 2009),
och mojliggdr bade strategiska och effektiva inkép (Upphandlingsmyndigheten 2018a).
Att arbeta kategoristyrt har potential att leda till stora kostnadsbesparingar och
virdebkningar f6r organisationen (O’Brien 2009, s. 2). Ett verktyg som ofta anvinds for
att kategorisera inkop och ligga upp strategier dr Kraljic-matrisen (Kraljic 1983).
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4 Fallstudier

I detta kapitel kommer den empiriska data som har samlats in att redovisas. Kapitlet borjar med en dversikt dver
de valda upphandlande nyndigheterna, och sedan presenteras varje upphandlande nzyndighet for sig.

4.1 Oversikt 6ver fallstudierna

De utvalda fallen utgors av ett statligt bolag, tva kommuner och en region: Swedavia,
Sundbybergs stad, Helsingborgs stad och Region Uppsala.

I Sverige finns det totalt 290 kommuner och 21 regioner (Sveriges Kommuner och Landsting
(SKL) 2019). Kommunernas totala kostnader uppgick ar 2017 till 662 miljarder kronor (SKL
2018a), och for regionerna var den siffran 338 miljarder kronor (SKL 2018b). Ungefir 80 % av
intdkterna kom fran skatter och avgifter f6r bide kommuner och regioner (SKL 2018a; SKLL
2018b).

Kommuner 1 Sverige har bland annat ansvar for bostadsplanering, barn- och idldreomsorg,
grundskola, gymnasieskolan, Komvux, riddningstjansten, milj6- och hilsoskydd, el-, gas- och
vattendistribution, avloppsforsorjning, gaturenhallning, kulturevenemang, anslag till muséer och
lokala foreningar (Nationalencyklopedin u.d. b). Sveriges regioner har bland annat ansvar fér
primirvarden, och nistan alla sjukhus i landet, tandvard f6r barn och ungdom, och
kulturverksamhet 1 regionen (Nationalencyklopedin u.a. c).

Statliga bolag dr bolag med nagon grad av statligt 4gande. I dagsliget finns 47 bolag som

antingen 4r hel- eller deligda av staten. Virdet pa den statliga bolagsportféljen uppskattas till 570
miljarder kronor (Regeringskansliet u.a.).
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De som har intervjuats fran de utvalda organisationerna finns listade i Tabell 4.

Tabell 4. Intervjuobjekten.

Organisation Intervju Roll, avdelning
Swedavia Marianne Gustavsson Strategisk ink6pare, Byggtekniska konsulter
samt Mark och Anliggning
Peppe Kuhavuori Chef, Resurskontoret
Sundbybergs stad | Stefan Goras Projektansvarig/Projektledare
Katarina Selin Upphandlingskonsult, Stadsledningskontoret
Helsingborgs stad | Anette Ahlblad Upphandlingsledare,
Stadsbyggnadsforvaltningen, Kvalitets- &
utvecklingsenheten
Berit Andersen Ingenjor, Stadsbyggnadstorvaltningen,
Stadsmiljo
Region Uppsala Petter Karlsson Inkopschef
Peter Sahlstedt Upphandlare inom fastighet, teknik och
entreprenad
John Tillman Projektomradeschef, Entreprenad

Intervjuunderlaget var samma for alla intervjuer, och aterfinns i Bilaga 1. Ut6ver allminna fragor
om organisationen och hur man arbetar med upphandlingar har intervjuobjekten intervjuats om
en specifik upphandling av en teknisk konsulttjanst, som kommer att refereras till som
exempelupphandlingen. Intervjufrigorna anpassades nagot efter intervjuobjektens olika roller, da
inte alla fragor bedomdes vara relevanta for alla intervjuobjekt.

4.2 Swedavia

Swedavia grundades ar 2010, och ir ett statligt bolag som 4gs helt av svenska staten. Bolagets
uppdrag ar att “4ga, driva och utveckla flygplatser”, och ur ett samhillsperspektiv skapar man
kopplingar mellan Sveriges olika delar, och mellan Sverige och virlden. Visionen innehaller dven
hallbar tillvaxt f6r landet, och virdet till kund ligger i att erbjuda flygplatser av god kvalitet.
Hallbarhet beskrivs som viktigt f6r Swedavia. Bolaget dger atta flygplatser, och ansvarar for
flygtrafiken pa ytterligare tva (Swedavia 2018). Swedavia hade 4r 2017 en omsittning pa 5,7
miljarder SEK, och drets resultat var 407 miljoner SEK (Swedavia 2017). Avkastningsmalet ar
minst 6 % pa operativt kapital (Swedavia 2018). Organisationskarta finns i Bilaga 2.
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De som har intervjuats var Marianne Gustavsson, strategisk inképare, och Peppe Kuhavuori,

chef for resurskontoret.

4.2.1 Organisationen

Inkopsavdelningen pa Swedavia ligger under ekonomienheten, se Figur 12, och inkopsdirektéren
rapporterar till ekonomidirektéren som sitter i Swedavias ledningsgrupp. Inképsavdelningen ar
sedan uppdelad i tre olika grupper: ink6psstod, som arbetar med operativt inkép, projektinkop,
som arbetar med stora upphandlingar av entreprenader, samt strategiskt och taktiskt inkép, som
framforallt arbetar med ramavtal. Bade grupperna projektinkop samt strategiskt och taktiskt
inkop har egna chefer som rapporterar till inkopsdirektoren. Totalt arbetar ca 30 personer pa
inképsavdelningen (Gustavsson 2019). Avdelningen ir centralt strukturerad men fysiskt sett
sitter teamet utspritt mellan olika flygplatser, framforallt Arlanda och Landvetter (KKuhavuori
2019).

Férutom inképsavdelningen finns dven resurskontoret, som fungerar som en mellanhand mellan
ink6p och verksamheten. Resurskontoret bildades for fem ar sedan, och 4r en avdelning som har
1 uppdrag att avropa alla konsulter, férutom IT-konsulter, pa Swedavia. Ansvaret stricker sig frin
att ndgon i organisationen har ett behov till att konsulten ar pa plats. Resurskontoret startades for
att det fanns ett behov av att fa storre kontroll 6ver konsultverksamheten och leverera bittre
uppstart och service till konsulterna. Avdelningen bestar idag av atta personer, inklusive chefen.
Resurskontoret ligger under avdelningen “Stora projekt”, som ansvarar for Swedavias stora
byggprojekt. Det dr har majoriteten av de tekniska konsulterna som tas in pa Swedavia arbetar
(Kuhavuori 2019).

VD
| | | | | |
Marknad & S Governance R
Stora projekt kommersiell Anl:g;gtzlrr%g & Ekonomi & Aff?rkSStr? dt&
utveckling y Compliance SRIERE

| |

Resurskontoret

Inképsavdelningen

i ; Strategiskt
Inkps- | | Projekt- | | () pkriske
stod inkop et

inkop

Figur 12. Férenklad organisationskarta for Swedavia (Gustavsson 2019; Kuhavuori 2019; Swedavia 2019).
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Kuhavuori (2019) menar att resurskontoret agerar som en bro mellan inképsavdelningen och
verksamheten, da inképsavdelningen som en central funktion litt kan bli isolerad. Den storsta
skillnaden mellan de tva avdelningarna ir att inkopsavdelningen har ansvar for avtal,
upphandlingar och ordrar, medan resurskontoret tar in verksamhetens behov, gor de praktiska
avropen, och har den dagliga kontakten med leverantorer (Kuhavuori 2019).

Enligt Gustavsson (2019) besitter inképsavdelningen den kunskap och kompetens som krivs,
men det vore en fordel att fa in fler seniora ink6pare som kan ta med sig erfarenhet fran andra
organisationer och branscher. Kompetensutveckling ges pa individniva och man kan ta del av
kurser som man sjilv tycker ar relevanta (Gustavsson 2019). Kuhavuori (2019) lyfter dven vikten
av att forsta verksamheten och att ga kurser i omraden som kanske inte dr direkt kopplade till ens
arbetsuppgifter men som dnda bidrar med en storre forstaelse for foretaget.

4.2.2 Inkopsarbetet

Inkopsarbetet dr uppdelat i olika kategorier, dar de strategiska inképarna dr kategoriansvariga. De
strategiska ink6parna har bade ett internt kategoriteam, som aven innehaller taktiska och
operativa inkopare, samt ett externt kategoriteam, som innehaller nyckelpersoner frin andra
berorda avdelningar i verksamheten. De externa kategoriteamen ér inte kopplade till specifika
upphandlingar, utan arbetar 16pande med verksamheten pa 6vergripande niva. De arbetar till
exempel med att lagga strategier for kategorierna. Nir en upphandling ska goras skapas ett
upphandlingsteam, som ofta 6verlappar med kategoriteamet. Tanken ér att teamet ska ses
atminstone en gang per ar, men det kan bli mer om det pagar en upphandling (Gustavsson
2019).

Vid upphandlingar arbetar upphandlingsteamet tillsammans for att géra kravspecifikation f6r
upphandlingen, se Figur 13. Specifikationerna diskuteras och formuleras i samarbete. Det finns
speciella krav inom miljo, juridik och arbetsmiljo, dirfér ska dessa avdelningar finnas med i
processen. Upphandlingsteamet arbetar fram en prisstruktur, avgoér om det ska vara ett centralt
avtal eller regionavtal, och analyserar hur man far mest ut av affiren, samt ger ett forslag pa detta
in till ett ink6psforum som tar beslut om att godkanna drendet. I exempelupphandlingen ingick
en strategisk och en taktisk ink6pare, samt chefer och representanter f6r olika berorda
avdelningar. I inképsforumet finns inképsledningen, juridikavdelningen, samt ytterligare nagra
andra avdelningar representerade (Gustavsson 2019).

Nir det giller ramavtal arbetar en strategisk, en taktisk och en operativ inképare tillsammans
med olika led 1 processen. Den strategiska inkSparen gor forst ett forarbete med marknadsanalys,
och gor en bedomning av huruvida en ny strategisk riktning ska tas eller inte. Den strategiska
inkoparen overlimnar sedan till den taktiska inképaren, men de har dven gemensamma méten
med verksamheten. Aven efter att den taktiska inkdparen tagit &ver sa fortsitter ibland den
strategiska inkoparen att delta i moten for att kunna ge input. Till slut limnas arbetet 6ver till den
operativa inkoparen som lagger order (Gustavsson 2019).

I sitt arbete anvinder Gustavsson en del olika teoretiska modeller och bocker. Kraljic-matrisen

(se Figur 7) anvinds for att utviardera ink6p inom en kategori. Om ndgot bedéms vara pa en
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icke-6nskvird plats 1 matrisen s tas en strategi fram for att atgiarda det. Kraljic-matrisen anvinds
tor 6vergripande analys och kartlaggningar, man hanvisar till modellen nir man vill géra
forindringar och nir man vill lyfta strategifrigor infor ett inképsforum. Aven motsvarande
modell f6r att bedoma hur leverantorerna ser pa Swedavia anvinds. Inkopsavdelningen anvinder
sig ocksa 1 viss utstrickning av O’Brien och van Weeles bocker for sitt arbete (Gustavsson 2019).

Behovs- Kravstallning Upphandling Uppfoljning
identifikation

Strategisk Tvarfunktionellt Inkdépsavdelningen Verksamheten,
inkdpare, team: strategisk
verksamheten Verksamheten, inkdpare

inkdpare,

resurskontoret,

relevanta

avdelningar

Figur 13. Swedavias inképsprocess (Gustavsson 2019; Kuhavuori 2019).

Kravstillningar gors tillsammans 1 upphandlingsteamet. Kraven brukar vara uppdelade i
kvalificeringskrav och tilldelningskriterier. Vanliga krav dr kompetenskrav pa konsulterna, till
exempel krav pa utbildning och erfarenhet. P foretagen stills till exempel miljokrav och
referenskrav. Ibland stalls 4ven omsittningskrav, men i vissa fall undviks det for att halla
upphandlingen 6ppen for olika typer av leverantorer, vilket var fallet i exempelupphandlingen
(Kuhavuori 2019).

Swedavia har numera en egen modell for utdelning av kontrakt till konsulterna. Principen for
modellen ir att kompetens och tillginglighet ska ga fore pris och rangordning. Swedavia har
tidigare haft problem med leverantorer som har erbjudit ett valdigt lagt timpris men sedan inte
levererat och det ir tanken att den nya modellen ska komma 4t det hir problemet. Modellen gar
ut pa att Swedavia erbjuder leverantéren ett visst spann for timpris, baserat pa konsultens
kompetens. Det ir upp till leverantoren att vilja vilket pris, inom spannet, de offererar. Detta ar
ett sitt for Swedavia att forsoka fa den basta kvaliteten inom lagens ramar f6r upphandlingar.
Genom att erbjuda konkurrenskraftiga priser sa tinker Swedavia att man kommer at problemet
med att leverantorer 6verdriver sina timmar i fakturor (Kuhavuori 2019).

Nir uppdraget dr klart ansvarar resurskontoret for det avslutande arbetet. Mycket av
uppfoljningen sker i den dagliga kontakten med leverantorer, som resurskontoret har hand om.
Uppfoljning mot ramavtalen ar dock den strategiska ink6parens ansvar. Dessa tva processer kan
kombineras, sa att man triaffar leverantorerna tillsammans (Kuhavuori 2019). Uppféljningssteget
finns inte med officiellt inom Swedavias inkopsprocess, men Gustavsson (2019) anser att man
bor aterkoppla med leverantorerna efter ca tre till sex méanader for att se om allt fungerar. Hon
patalar att uppfoljning generellt sett ar strategiskt viktigt.

Motena med leverantorer kan vara av bade taktisk och strategisk karaktir. For att férbereda sig

infor leverantérsmoten kan Gustavsson via ekonomisystemet se vilka som har arbetat mest med
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leverantoren och kontakta de personerna for att fa virdefull input till métet. I de mer strategiska
avtalen ingar ytterligare arbete fOr att sakerstilla god kommunikation med leverantéren.
Mojligheten att uppratthalla en god relation med leverantorerna och ha nira samarbeten dr nagot
som Swedavia tycker dr viktigt (Gustavsson 2019). Av den anledningen har det tagits ett
strategiskt beslut att rora sig bort fran konsultmaklartjanster och istallet arbeta direkt med
leverantorerna (Kuhavuori 2019).

LUF paverkar hur man hanterar leverantorerna dven under avtalsperioden. Gustavsson (2019)
upplever dock att lagstiftningen inte ar sirskilt begrinsande, men menar att det finns en vanlig
missuppfattning att man knappt far prata med potentiella leverantérer pa grund av den. Inom
Swedavia kan man ha méten med en hel leverantorsbas for att uppdatera dem om vad som sker i
verksamheten, men dven mindre hearings dir man bjuder in lite firre leverantorer (Gustavsson
2019).

4.2.3 Synen pa inkép

Swedavia har tydliga, 6vergripande mal som giller f6r hela verksamheten och ligger nira till
hands f6r bade Gustavsson och Kuhavuori. Swedavias 6vergripande mal dr: 85 % nd6jda kunder,
75 % engagerade medarbetare och ledare, 6 % avkastning pa det operativa kapitalet och 0 ton
fossila utslapp fran den egna verksamheten (Gustavsson 2019; Kuhavuori 2019). Enligt
Kuhavuori (2019) dr det viktigt att ta alla Swedavias 6vergripande mal i beaktande niar man gor
upphandlingar eller tar in konsulter, 4ven om det kan vara litt att glomma bort slutkunden nar
man arbetar pd en central funktion. Inképsavdelningen har i sin tur ett besparingsmal pa 3 %,
mal om att f6lja de avtal man har samt effektiviseringsmal. De har dven langsiktiga mal, med en
tidshorisont pa tre ar, och kortsiktiga mal som uppdateras regelbundet (Gustavsson 2019).

Gustavsson (2019) anser att inkop ar en prioriterad funktion i verksamheten, men att detta beror
framforallt pa att lagen dr tvingande nir det kommer till offentliga upphandlingar. Kuhavuori
(2019) menar att man skulle kunna ldgga storre vikt vid upphandling i organisationen, dels pa
grund av lagkravet men ocksa pa grund av att upphandling ir en stor del av verksamheten. Det
kan dven vara ett problem att fa folk att nirvara vid moten som ar relevanta for dem, eftersom
de inte har upphandling som hégsta prioritet (Gustavsson 2019).

Mainga i verksamheten upplever att de ibland inte har tid for arbetet med upphandling, men
eftersom det ingar 1 Kuhavuoris arbetsbeskrivning att arbeta med ramavtal har hon storre
mojlighet att ligga mer tid pa upphandling. Periodvis har hon lagt ca 20 % av sin arbetstid pa
upphandling, vilket 4r unikt for att inte jobba pa inkopsavdelningen. Detta anses dock vara vil
investerad tid for att fa ramavtal som faktiskt fungerar, da man tidigare har haft problem med
ramavtal som inte har fungerat i praktiken (Kuhavuori 2019).

For Gustavsson (2019) handlar strategiskt inkép om att halla koll pa leverantorsmarknaden och
se om den kan matcha de behov som finns, sa att man agerar pa ett insiktsfullt sitt och stiller
ritt krav. Strategiskt inkép handlar ocksa om att géra uppféljning och se till att det som képts in
ir ritt for behovet samt for att mojliggora lirandeprocesser. Aven att arbeta med existerande

leverantorer for att gora dem battre inom det utrymme som finns ér viktigt (Gustavsson 2019).
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For Kuhavuori (2019) handlar strategiskt ink6p om att tinka langsiktigt, att ha en ink6psstrategi
som stricker sig lite lingre, samt att dgna tid och kraft at att fundera pa hur man ska képa in pa
ett satt som fungerar bast for verksamheten. Hon papekar att ink6psfunktionen trots allt ar en
serviceverksamhet. For att arbeta strategiskt bor man se 6ver vad Swedavia behéver langsiktigt
tor att mota verksamhetens behov, och tillgodose detta. Lagen kan istillet ses som nagot som ger
inkopsarbetet struktur, och som ett stéd snarare dn ett hinder (Kuhavuori 2019).

4.2.4 Sammanfattande analys

Pa Swedavia arbetar man 1 relativt stor utstrackning tvarfunktionellt och med segmenteringar i
form av olika kategorier. Det finns team bade f6r 16pande arbete och for specifika
upphandlingar, och de som ingar 1 dessa team tacker 1 hog grad alla relevanta avdelningar och
roller inom organisationen. Arbetsgangen ir ocksa i stor utstrackning tvirfunktionell, dir man
samarbetar kring processtegen. Det kan dock tyckas vara lite 1 underkant att enbart ses en gang
per ar i de externa kategoriteamen. Kuhavuoris kommentar om att vikten av att forstd den 6vriga
verksamheten, samt att man ges méjlighet att ga kurser som inte ar direkt kopplade till det egna
arbetsomradet, tyder pa en val férankrad tvirfunktionell mentalitet inom organisationen.

Gustavsson (2019) berittar att det dven finns tvirfunktionella kategoriteam inom
ink6psfunktionen och att Kraljic-matrisen (van Weele 2014; se Figur 7) anvinds for
segmentering. Beskrivningen av hur Kraljic-matrisen anvinds tyder dessutom pa god forstaelse
tor modellen. Att modellen anvinds tyder pa att det finns uttalade strategier f6r hur man ska
hantera och arbeta med inkép av olika produkter och tjanster.

Det finns vissa brister i stodet inkOpsfunktionen pa Swedavia far, sa som att det kan vara svart
att fa relevanta personer att ga pa vissa méten om upphandlingar och att inképsfunktionen
fraimst uppskattas for dess arbete med att tillfredsstilla alla lagkrav. Samtidigt ar det faktum att
resurskontoret finns och arbetar pa det sitt det gor ett tecken pa att det finns en viss forstielse
aven for inkops strategiska betydelse. Det dr virt att lyfta att Gustavsson och Kuhavuori ibland
ocksa arbetar mer strategiskt och effektivt dn vad som férvintas av dem (Gustavsson 2019;
Kuhavuori 2019).

Swedavia har tydliga, kvantifierbara och valférankrade mal for hela verksamheten, vilket gor det
enklare att arbeta mot dessa och underlittar dirmed strategiskt inkopsarbete. Detta stimmer vil
overens med det som Carr och Smeltzer (1999) anser ar syftet med strategiskt inkOpsarbete,
nidmligen att utforma alla ink6psaktiviteter sa att de ar i linje med organisationens majlighet att
uppna sina langsiktiga mal. De har dven langsiktiga planer f6r inkopsavdelningen som uppdateras
regelbundet, vilket tyder pa att ink6psarbetet ar langsiktigt och genomtiankt. En langsiktig plan
for ink6psfunktionen som uppdateras regelbundet ar indikatorer pa strategiskt inképsarbete
enligt Carr och Smeltzer (1997).
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4.3 Sundbybergs stad

Sundbybergs stad dr en kommun med 50 000 invéanare, som styrs av Socialdemokraterna,
Liberalerna och Centerpartiet (Sundbybergs stad 2019a). Under 2019 fir kommunstyrelse och
nimnder 2 373,7 miljoner SEK (Sundbybergs stad 2019b). Kommunen har 1 872 anstillda
(Sundbybergs stad 2019a). I kommunen ingar dven ett antal heldgda och deligda bolag, samt
torbund och stiftelser (Sundbybergs stad 2018a).

De som har intervjuats var Katarina Selin, upphandlingskonsult, och Stefan Géras,

projektansvarig/projektledare.

4.3.1 Organisationen

Kommunfullmiktige dr den hogsta beslutande férsamlingen i Sundbybergs stad och bestir av
folkvalda politiker (Sundbybergs stad 2018b), se Figur 14. Under kommunfullmiktige sitter
kommunens nimnder, som bestar av fortroendevalda politiker som utses av
kommunfullmiktige. Nimnderna ansvarar f6r mindre verksamhetsomriden inom kommunen
(Sundbybergs stad 2019¢). Under nimnderna sitter kommunens férvaltningar, som bestar av
tjansteman som jobbar for att genomféra nimndens beslut (Sundbybergs stad 2019d). Totalt
arbetar ca 1 900 personer i kommunens forvaltningar (Sundbybergs stad 2019¢). For
kommunens fullstindiga organisationskarta, se Bilaga 3.

Upphandlingsenheten, som ar Sundbybergs stads ink6psfunktion, ligger sedan édrsskiftet
2018/2019 under stadsledningskontoret, som ligger under kommunstyrelsen. Tidigare tillh6rde
de stadsmilj6- och serviceforvaltningen. Stadsledningskontoret dr uppdelat pa tre ben: tillvaxt
och naringsliv, ekonomi- och kvalitetsutveckling, samt HR- och kommunikation.
Upphandlingsenheten tillh6r avdelningen f6r ekonomi- och kvalitetsutveckling.

Upphandlingschefen rapporterar till finansdirektoren, som sitter 1 forvaltningens ledningsgrupp.

I dagsliget har kommunen dock endast en tillférordnad finansdirektor, och upphandlingschefen

sitter darfor med 1 ledningsgruppen. I framtiden kommer upphandlingschefen eventuellt att sitta

kvar i ledningsgruppen dven nir en ny finansdirektor ar pa plats, men detta ar dnnu inte bestimt

(Selin 2019).

Inkopsfunktionen pa Sundbybergs stad ér centraliserad till upphandlingsenheten.
Upphandlingsenheten ar uppdelad i tva ben, entreprenad samt Gvriga varor och tjanster. Dessa

tva ben ska ledas av varsin strateg som kommer agera som team leader fOr varsitt team, detta ar

dock inte pa plats dan. Upphandlingsenheten ska skota alla kommunens strategiska
upphandlingsfragor (Selin 2019).
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Figur 14. Forenklad organisationskarta f6r Sundbybergs stad (Selin 2019; Sundbybergs stad 2018a;
Sundbybergs stad 2019f).

Hela upphandlingsenheten, inklusive chefen, byttes nyligen ut och bestar nu av bade fast
anstillda och konsulter. Enheten genomgar en stor omorganisering, dir dven radande
arbetsprocesser och rutiner ska utviarderas. Tanken dr att fler ska anstillas, bade konsulter och
fast anstallda, for att utéka upphandlingsenheten. De roller som finns inom
upphandlingsenheten dr upphandlingschef, upphandlingsstrateger, juniorupphandlare,
seniorupphandlare, upphandlare, verksamhetsutvecklare och administrativ personal (Selin 2019).

Selin (2019) menar att det har tidigare saknats ritt kompetens pa ritt plats inom
upphandlingsenheten, vilket skapade en kinsla i verksamheten av att det var svirt att fa ratt hjalp
fran upphandlingsenheten. Detta bidrog till en kultur inom organisationen dir man inte sig
virdet av upphandlingsenheten. Med den nya omorganisationen har kompetensen 6kats via
nyrekryteringar. Kompetensutveckling av de som ar fast anstillda inom kommunen sker genom
att dessa erbjuds att ga kurser. Upphandlingsenheten arbetar numera niarmare
verksamhetsenheterna, och det titare samarbetet gor att kunskapen om upphandling har spridits
inom hela organisationen (Selin 2019).

4.3.2 Inkopsarbetet

Alla upphandlingar hanteras av upphandlingsenheten. Upphandlingar som 6verskrider vissa
beloppsgrinser eller som ror flera forvaltningar maste tas upp av upphandlingsutskottet for
godkiannande. Utskottet bestar av politiker fran olika nimnder (Selin 2019).
Upphandlingsutskottet sitter under kommunstyrelsen (Sundbybergs stad 2019f).
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Upphandlingarna ar uppdelade 1 olika kategorier, och dven underkategorier om det behovs. 1
dagsliget finns det endast en inofficiell uppdelning av kategorier, men tanken ar att det ska goras
en officiell uppdelning i framtiden. Det finns inte nagon bestimd process for hur det strategiska
torarbetet till en upphandling ska ske, men 6vergripande strategier liggs upp for de olika
kategorierna tillsammans med de berérda enheterna (Selin 2019).

Den inképsprocess som finns i dagslaget, se Figur 15, fungerar enligt Selin (2019) inte optimalt.
Processen initieras genom att nagon i verksamheten anmaler ett behov i ett datasystem, och da
blir den interna bestillaren. Denne far da svara pa ett antal fragor, till exempel om budget. Innan
bestillningen skickas till upphandlingsenheten ska den godkinnas av den budgetansvariga. Dessa
bestillningar hamnar sedan hos en upphandlingskoordinator som avgor vilken grupp,
(entreprenad eller 6vriga varor och tjanster) samt vilken undergrupp bestillningen tillh6r och
ligger in bestillningarna i behovslistor. Processen darefter dr ej helt strukturerad dn. Ambitionen
ar att man 1 framtiden inte ska behéva arbeta pa det har sittet, utan att upphandlingsenheten ska
ha sa bra insikt i verksamheten att verksamheten sjilv inte behéver anmala sina behov (Selin
2019).

Behovs- Kravstallning Upphandling
identifikation

Verksamheten Berdrda Upphandlings-
férvaltningar, enheten
Upphandlings-
enheten

Figur 15. Sundbybergs stads ink&psprocess (Goras 2019; Selin 2019).

Vid en specifik upphandling ar det mellan tva till fem, vanligast tva till tre, personer fran
organisationen som ér inblandade. Av dessa dr en fran upphandlingsenheten, och de 6vriga fran
den enhet eller de enheter som har behov av tjansten som ska upphandlas (Selin 2019). Géras
(2019) beskriver att man kan samarbeta kring de resurser, i form av konsulter, som krivs i de fall
da behoven finns i flera enheter. I dessa fall maste man ta hinsyn till de gemensamma behoven
vid upphandlingen. Arbetet gar till sa att alla inblandade parter definierar vad de behéver, och
sedan gir man till upphandlingsenheten, som hjilper till att koordinera. Géras (2019) tilligger att
man forst och frimst maste ticka det egna behovet pa enheten. I exemplet som Goras (2019) ger
pa en tidigare upphandling fanns behovet pa tva olika enheter. Da gjordes kravstallningen av de
interna bestillarna gemensamt. Upphandlingsenheten, som vid den hir tiden dock bara bestod
av en person, granskade kravstillningen och kunde radfragas vid behov (Goéras 2019).

Selin (2019) beskriver att vid upphandlingar dir behovet finns pa flera enheter r det oftast sa att
en person frin upphandlingsenheten och en till tva fran verksamheten skriver ihop en
kravstillning. Anledningen till att upphandlingsenheten oftast dr med fran borjan ar for att hjilpa
till med att skriva kravstillningen, da den annars riskerar att inte vara tillrickligt anpassad efter
upphandlingsprocessen. Upphandlingsenheten bidrar med sin kunskap om
upphandlingsprocessen, och hjilper bestillaren att konkretisera sina krav (Selin 2019). Selin
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(2019) understryker att det 4r viktigt att kravstallningen blir korrekt eftersom maojligheterna for
komplettering och fortydligande inom LOU ar sma. Forst direfter skickas kravstallningen ut till
Ovriga intressenter fOr granskning. Selin (2019) menar att det blir f6r komplext att ha med alla
under hela processen. Goéras (2019) anser ocksa att det blir for komplext och inte ar 6nskvirt att
arbeta med for manga personer 1 bérjan av upphandlingsprocessen nir det giller arbetet mellan
Sundbybergs stad och de kommunala bolagen.

Enligt Selin (2019) frimjar upphandlingsenheten det tvirfunktionella arbetet 1 organisationen
genom att samordna de behov som finns inom kommunen. Detta gér det mojligt att till exempel
sla thop olika enheters behov till en upphandling, separera upphandlingar eller gora
gransdragningar i upphandlingar angaende nir de ska gilla. Tidigare har det saknats tydlighet
kring var konsulter ska vinda sig inom organisationen for fragor, men med
upphandlingsenhetens nyare, mer 6vergripande roll blir detta enklare. I framtiden ar det tinkt att
upphandlingsenheten ska arbeta innu mer tvirfunktionellt genom att nirvara pa enhetsmoten,
projektméten och storméten for att fa storre inblick 1 verksamheten (Selin 2019).

Det finns inget aktivt arbete med segmentering eller modeller, utan det dr snarare nagot som man
inom upphandlingsenheten har som sitt att tinka i sitt arbete (Selin 2019). Géras (2019)
beskriver att det ofta sker ett samarbete med upphandlingsenheten kring analyser, och att
verksamheten ofta gor egna analyser. Han instimmer med vad Selin (2019) sager i att inga
specifika modeller eller verktyg anviands, och menar att man snarare anvander tidigare
erfarenheter fran den aktuella marknaden. Nar kravstallningen ska utformas har man i atanke hur
manga och vilken typ av leverantorer man vill ska kunna komma med anbud (Goéras 2019).
Beroende pa vilken tjanst man ska upphandla varierar man mellan harda kvalificeringskrav och
andra mjukare utvirderingar. Vanliga krav som stills pa konsulterna dr pa utbildning och ar av
erfarenhet (Selin 2019). I exempelupphandlingen sa gjordes till exempel analyser for att medvetet
fa in fler aktorer frin marknaden. Man funderade dven pa hur kraven bist skulle kunna utformas

for att passa mojliga leverantorer (Goras 2019).

Selin lyfter att en férdel med LOU ir att kommunen dr tvungen att konkurrensutsatta allt, vilket
gOr att man inte riskerar att anlita fGretag enbart for att man tidigare anvint dessa som
leverantorer. Pa sd satt undviker man att slentrianmassigt anvinda sig av leverantorer som
egentligen inte ar de bast limpade (Selin 2019). Selin (2019) anser att det dr en vanlig
missuppfattning att de lagar och regler som finns gillande offentlig upphandling g6r att man inte
tar prata med leverantérer alls, aven om hon medger att lagen forsvarar leverantorsrelationerna
nagot. Dock dr det bra att ha en dialog med leverantoren for att fa feedback pa upphandlingen
och fa veta vad som har fungerat (Selin 2019).

4.3.3 Synen pa ink6p

Kommunens upphandlingspolicy uttrycker att “Samordnad upphandling dr av strategisk
betydelse for staden som helhet” (Sundbybergs stad 2017, s. 3), och att arbetet ska vara
vilfungerande och ha ett helhetsperspektiv. Aven uppféljningsarbete nimns sirskilt i policyn
(Sundbybergs stad 2017). Selin (2019) beskriver dock att uppfoljning inte varit ett prioriterat

omrade, eftersom bade upphandlingar och uppfoljning varit eftersatta och man da prioriterat
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upphandlingarna istéllet. Da upphandlingsenheten just nu frimst fokuserar pa att bygga upp sin
nya organisation, finns inget storre fokus pa inképspolicyn (Selin 2019). Det var nyligen politiskt
skifte 1 kommunen (Selin 2019), och enligt bade Selin (2019) och Goéras (2019) finns det annu
inget 6vergripande verksamhetsmal f6r kommunen.

Eftersom upphandlingsenheten nyligen omorganiserats finns det just nu ingen langsiktig plan.
Diremot finns det en 6nskan att upphandlingsenheten och dess verksamhet ska bli mer
strategisk, vilket man delvis astadkommit med den nya placeringen i organisationen under
kommunstyrelsen. Man vill aven 6ka upphandlingsenhetens synlighet i verksamheten och
férindra den gamla synen pa upphandling (Selin 2019). Enligt Selin (2019) var det inte alla 1
verksamheten som tidigare sag virdet i att arbeta med upphandlingsenheten, och sag inte heller
vilket virde upphandlingsenheten bidrog med f6érutom att annonsera upphandlingar. De vill nu
andra detta sd att 6vriga funktioner ser dem som en viktig samarbetspartner.
Upphandlingsenheten har dock blivit mer prioriterad 1 verksamheten sedan den nya
omorganiseringen, och Selin (2019) menar att synen pa upphandlingsenheten har dndrats snabbt
da Sundbybergs stad dr en forindringsbendgen organisation.

For Selin (2019) handlar strategiskt ink6psarbete om att se helheten. Rent praktiskt handlar det
om att kunna se verksamhetens samlade behov och f6r samman dessa, samt att se till att man
arbetar likartat genom hela verksamheten for att kunna uppfylla behoven pa ett resurseffektivt
satt. Selin (2019) menar att Sundbybergs stad tidigare haft mycket stuprorstank, utan samarbete
mellan enheterna. Tyvirr gor resursbrist det svart for kommunen att arbeta strategiskt till fullo.
Goras (2019) nimner att det viktigaste med upphandlingar inte ar att fa ligsta pris, utan att fa ritt
person for jobbet och bista virdet f6r pengarna, nigot som dven stimde for
exempelupphandlingen.

4.3.4 Sammanfattande analys

Overlag har Sundbybergs stad tidigare haft ett upphandlingsarbete som varit vildigt eftersatt da
de haft vildigt fa resurser och mest arbetat administrativt. Numera, nir kommunen valt att satsa
mer pa upphandling och ge enheten mer resurser, verkar arbetet ga mot ett bli mer strategiskt
och tvirfunktionellt, aven om det fortfarande finns mycket att gora.

Kommunen har haft problem med stuprorstink, vilket leder till suboptimering déa det saknas ett
helhetsperspektiv. Detta problem ir i linje med vad Mohamed, Stankosky och Murray (2004)
beskriver om hur silo-mentalitet paverkar ett foretags resultat. Organisationen i stort saknar
overgripande mal for hela verksamheten, vilket kan vara nagot som forsvirar det tvarfunktionella
arbetet eftersom de olika avdelningarna saknar nagot gemensamt att arbeta mot. Vid
kravstillningar arbetar man i viss man tvarfunktionellt men fokus ligger pa den egna
verksamhetens behov och det anses komplext att blanda in for manga intressenter fran borjan.
Det tvirfunktionella arbetet kan darfor anses vara pa en grundldggande niva.

Modellen “cirkeln av of6rmoégenhet inom strategiskt inkép”, som presenteras av White et al.
(20106), (se Figur 6) kan appliceras pa organisationen, eftersom upphandlingsenhetens upplevda

prestation relativt litt kan kopplas samman med dess tidigare status i organisationen och bristen
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pa kompetens inom enheten. Det dr ocksa virt att notera att den pagaende omorganisationen
sker i samband med ett maktskifte, vilket i praktiken inneburit att ledningsgruppen blivit utbytt.
Detta skulle kunna bryta cirkeln av of6rmogenhet eftersom ledningsgruppen och dess
representation av inkopsenheten 4r en viktig del av modellen. Om kompetensen 1
upphandlingsenheten 6kade och verksamheten sdg ett storre varde i att ta hjalp av
upphandlingsenheten, skulle dven det tvirfunktionella arbetet kunna Okas.

Sedan kommunen har satsat mer pa upphandling och gett upphandlingsenheten mer resurser 1
form av fler anstillda har kompetensen inom upphandlingsenheten 6kat. Dock dr manga av de
nya tillskotten till upphandlingsenheten konsulter, vilket dels innebar att kompetensen inte ar
inom kommunen, och dels att de inte fir ta del av kompetensutvecklingen som erbjuds fast
anstallda.

4.4 Helsingborgs stad

Helsingborgs stad ar en kommun med ungefar 150 000 invanare, vilket gér Helsingborgs stad till
den dttonde storsta kommunen 1 Sverige sett till antalet invanare (Helsingborgs stad 2018a).
Helsingborgs stad styrs av Moderaterna, Liberalerna, Kristdemokraterna och Centerpartiet
(Helsingborgs stad 2019). Totalt sett finns det nio olika férvaltningar, och i dessa arbetar 7 500
personer (Helsingborgs stad 2018b). For fullstindig organisationskarta f6r kommunen, se Bilaga
4.

De som har intervjuats var Anette Ahlblad, upphandlingsledare, och Berit Andersen, ingenjor.

4.4.1 Organisationen

Den intervjuade, Ahlblad, arbetar pa stadsbyggnadsforvaltningen som upphandlingsledare och
internkonsult 1 upphandlingsfragor sedan tre ar tillbaka. Tidigare arbetade hon pa den centrala
inkopsenheten, se Figur 16. Forvaltningen hanterar lite mer 4n en tredjedel av stadens budget,
och har ca 250 anstillda. Forvaltningen har flera olika avdelningar och har haft en decentraliserad
struktur. Innan Ahlblad bérjade hade man inte haft en strukturerad organisation nir det giller
ink6p och upphandling inom stadsbyggnadsfoérvaltningen. En del av Ahlblads uppdrag ar att fa
andra att se nyttan med att arbeta med LOU, samt att 6ka samarbetet inom forvaltningen och
mellan avdelningar. Pa sa sitt ska man kunna undvika att man omedvetet upphandlar samma
varor/ tjanster pa olika avdelningar. Det finns ytterligare en person utéver Ahlblad som arbetar
med upphandlingsfrigor pa stadsbyggnadsférvaltningen. De genomfér dock inte
entreprenadupphandlingar, som istéllet gors av forvaltningens projektenhet och dven drift- och
underhallsenheten. Man har samma arbetssatt aven pa fastighetsférvaltningen dar
fastighetsforvaltare genomfor fastighetsupphandlingar och byggupphandlingar. Det ska finnas en
samordnare for upphandlingar pa alla forvaltningar, men utéver det ar det upp till forvaltningen
att utse ytterligare roller inom upphandling (Ahlblad 2019).

Ahlblad (2019) beskriver inképsfunktionen som decentraliserad; det finns en central inképsenhet
samt frikopplade upphandlare som sitter pa stadsbyggnadsnimnden och fastighetsnimnden. Den
centrala ink6psenheten har ansvar f6r stadsévergripande ramavtal som behovs nir fler dn en
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torvaltning har gemensamma behov, till exempel for kontorsmaterial. De hjilper ocksa
torvaltningarna med upphandlingar som 6verstiger direktupphandlingsgransen. I dessa fall
bestiller forvaltningen uppdraget av den centrala upphandlingsenheten. Under
direktupphandlingsgrinsen skoter forvaltningen sjalv upphandlingarna. Detta giller dock inte for
de tva forvaltningarna stadsbyggnadsforvaltningen och for fastighetsférvaltningen, som gor sina
egna upphandlingar oavsett belopp, férutom vid stadsovergripande upphandlingar (Ahlblad
2019).

Kommunfullmaktige

Kommunstyrelsen

Y&l \ 'a E N\ N\
Stadsbyggnad- Fastighets- N&mnd
namnden namnden
- J . I J l
Stadslednings- Stadsbyggnad- Fastighets- .. :
forvaltningen forvaltningen forvaltningen Forvaltning
Avdelningen for Kvalitets- och Drift- och Ovriga

Projektenheten

ekonomi och styrning utvecklingsenheten || underhallsenheten || enheter

Centrala ink6psenheten

Figur 16. Foérenklad organisationskarta f6r Helsingborgs stad (Ahlblad 2019, Helsingborgs stad 2018c).

Ahlblad sitter frikopplad fran inkopsenheten, men har dnda ett nira samarbete med dem.
Ahlblad arbetar dirfor inte under inkSpschefen, utan sitter under kvalitets- och
utvecklingsenheten pa stadsbyggnadsforvaltningen, som ar direkt understilld stadsdirektoren. Pa
inkopsenheten arbetar ungefir sex till sju personer, och den ar inte representerad i
ledningsgruppen. Organisatoriskt ligger inkGpsenheten under ekonomiavdelningen och
inkopschefen rapporterar till ekonomidirektoren (Ahlblad 2019).

Pa ink6pscentralen sitter en avtalscontroller som arbetar med kontroll och uppféljning, och som
arbetar med ett sarskilt analysverktyg. Man gor mycket analyser pa avtalstrohet, till exempel
vilken leverantér som har anvints och om priserna ar andra dn de avtalade. Kommunens
ekonomisystem kriver digitala fakturor, nigot som bara anvinds 1 60 % av inképen, vilket gor
det svart att fa 6verblick pa alla inkép (Ahlblad 2019).
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Ahlblad (2019) upplever att man inom stadsbyggnadstorvaltningen har den
upphandlingskompetens som krivs, men att man kanske saknar upphandlingskompetens inom
entreprenad. De som utfér upphandlingar inom entreprenad hade beh6vt mer kompetens for att
inte kopa enbart baserat pa ldgsta pris. Ahlblad (2019) menar att det hade varit battre om de hade
vagat mer, for da hade man ocksa kunnat fa mer innovativa l6sningar pa de behov som finns.
Vad giller utbildning sa bjuder inképscentralen in till méten tva ganger per ar, da stadsjurister tar
upp nya rittspraxis. Utover det far man ta initiativ till sin egen kompetensutveckling, men
utbildningsbudgeten ir lag. Ahlblad anvinder mycket digitala utbildningar, till exempel fran SKL
(Ahlblad 2019).

4.4.2 Inkopsarbetet

Enligt Ahlblad (2019) har det pabérjats ett projekt pa centralt hall om att arbeta mer med
kategorisering. Tanken dr att en upphandlare pa den centrala inkGpsenheten ska vara
kategoriansvarig. Ahlblad arbetar dock mer brett, med upphandling av vildigt olika typer av
tjanster/varor. StadsOvergripande ramavtal skots av den centrala inkGpsenheten, men de olika
verksamheterna som har behov av det som ska upphandlas ska finnas representerade i den grupp
som ska arbeta fram en upphandling (Ahlblad 2019). Eftersom Helsingborgs stad har manga
anstillda, finns det ocksa manga potentiella bestillare, dd alla anstillda i teorin kan bestilla fran
ramavtal. Varje chef ansvarar for vem som ska vara bestillare inom sin verksamhet (Ahlblad
2019).

Det finns inga fasta team for upphandling inom stadsbyggnadsforvaltningen, vilket Ahlblad
(2019) forklarar med att man upphandlar sa pass olika saker fran gang till gaing och att arbetet
dessutom ir utspritt pa olika avdelningar. Beroende pa vad behovet ar skapas grupper for detta.
Dock har intresset f6r upphandling 6kat de senaste dren. Dels finns det ett intresse f6r hur man
ska gora ritt enligt lagstiftningen, men dven for vilket mervirde inkép kan bidra med. Det finns
en informell organisation f6r hur ink6p och upphandlingar ska goras (Ahlblad 2019).

Arbetet inom inkOpsenheten ar relativt strukturerat, se Figur 17. Forvaltningarna kommer till
inkopsenheten med ett bestallningsuppdrag, och den budgetansvariga pa forvaltningen
undertecknar denna. Det finns en rutin som uppdateras l6pande f6r vem som ansvarar for vad.
Till exempel dr det verksamheten som ska vara kravstallaren och nagon som ar kunnig inom
omradet for det som ska upphandlas ska vara delaktig i upphandlingsarbetet. Pa stadsbyggnads-
och fastighetsforvaltningen finns det inte lika tydliga roller (Ahlblad 2019). Andersen (2019)
beskriver det som att upphandlingsprocessen borjar med att nigon i verksamheten identifierar
ett behov, ofta konsulttjanster av nagot slag. Sedan gar man in och ser om det ir till ett enskilt
projekt eller om det 4r en kompetens man saknar i verksamheten och da vill ha ett ramavtal.
Sedan tar Andersen kontakt med den centrala upphandlaren (Ahlblad), och de sitter sig ner och
diskuterar hur de ska ga tillviga med upphandlingen. Det som diskuteras 4r bland annat
omfattningen, om de kan direktupphandla eller ej, och vad som ir verksamhetens behov
(Andersen 2019).
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Figur 17. Helsingborgs stads inképsprocess (Ahlblad 2019; Andersen 2019).

Ahlblad tillfragas for stod nir verksamheten vill det. Det dr upp till avdelningen om de vill ha
hjilp eller g6ra upphandlingen sjilva (Ahlblad 2019). I exempelupphandlingen gjordes
kravstillningen gemensamt i arbetsgrupp med upphandlare (Ahlblad), tva landskapsarkitekter
och en ingenjor (Andersen). Man anvinde utvirdering med referenser, och anbudsgivarna fick
ocksa limna in projektbeskrivningar som landskapsarkitekterna gjorde betygsbedémningar pa
(Ahlblad 2019; Andersen 2019).

Andersen (2019) beskriver att de inte vill ga enbart pa priset i upphandlingar; de vill aven se till
virdet av kompetensen de efterfragar. Nar man har identifierat de krav man ska stilla pa
konsulterna kan man sitta sig ner och skriva ett upphandlingsdokument som sedan liaggs ut av
Ahlblad (Andersen 2019). I exempelupphandlingen lades storst fokus pa konsulternas kompetens
och vilka referenser de hade (Andersen 2019). I detta fall hade man krav pa utbildning och
erfarenhet (Andersen 2019). En utvirderingsmatris anvandes, dir man tittade pa pris, kompetens
och utvirdering fran referensprojekt. Det var relativt hoga avdrag pa priset om man hade bra
kompetenser och referensprojekt, priset var siledes inte det avgorande (Andersen 2019). Man
fragade om och diskuterade med referenserna bland annat hur anbudsgivarna drivit projekt
tidigare, deras kreativitet, samarbetsférmaga, och férmaga att halla budget. Det viktigaste ansags
vara leverantorens formaga att leverera kostnadseffektiva I6sningar och gora
kostnadsberidkningar, det minst viktiga var hur kreativa de var 1 sina foérslag (Ahlblad 2019).

Enligt Andersen (2019) sa ir det Ahlblad som har all kontakt med den centrala ink6psenheten.
Hon lyfter att det dnda ar viktigt att det finns upphandlingskompetens inom forvaltningen sa att
upphandlaren ocksa har forstaelse for den tekniska verksamheten och hur spretig den ar. Det ar
aven viktigt att de som arbetar med den tekniska sidan ocksa forstar den juridiska sidan
(Andersen 2019).

En skillnad mellan offentlig och privat sektor som Ahlblad (2019) tar upp ar att kommunen som
skattefinansierad organisation har insyn frain medborgarna. Ahlblad arbetar for att medborgarna
ska vara mer delaktiga dven 1 inkép. Ett exempel ar att medborgare kan inga i en jury f6r en
konstnirlig installation som ska uppforas i ett visst omrade. Inom privat sektor arbetar man inte
lika 6ppet och transparent, anser hon. Eftersom LOU maste foljas behover man inte heller ge
efter for patryckningar fran till exempel ledningen eller tjinsteman om vem som ska bli
leverantor, vilket kan vara en risk inom privat sektor (Ahlblad 2019).
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Det ar upphandlarens ansvar att f6lja upp avtal som upphandlats. Ahlblad (2019) tror dock inte
att man sjilvgranskar hur sjilva upphandlingen gatt till. Ahlblad ger feedback till bestallaren, dar
det till exempel ingir hur mycket besparingar man kunnat gora, eller om man gjort nagot annat
sarskilt i upphandlingen. Om det ror sig om ett ramavtal for flera avdelningar sa gér Ahlblad
avtalsuppfoljningar, annars gor bestallaren det. Man arbetar inte sirskilt med
leverantorsrelationer, utan det ingér i avtalsuppfoljningen (Ahlblad 2019). Det ér viktigt att 1
upphandlingen vara tydlig med hur man vill att relationen med leverantren ska se ut och vad
man forvintar sig av dem, samt att tydliggora vad konsekvenserna blir om leverantéren inte
levererar som avtalat (Andersen 2019).

4.4.3 Synen pa inkop

Ahlblad (2019) beskriver att Helsingborgs stads 6vergripande mal gillande upphandling sedan
linge ar att man ska vaga sticka ut, hitta nya kreativa vagar, och att battre na ut till naringslivet.
Man ska kunna hitta nya vigar inom lagstiftningens ramar och vaga testa nytt. Man har ocksa ett
overgripande mal att na ut till sma och mellanstora foretag, exempelvis genom att formulera
kravspecifikationerna pa andra sitt. Det dr framst pa tjanstesidan som man férsoker formulera
kravspecifikationen annorlunda for att na sma och medelstora féretag. Detta far dock inte ske pa
bekostnad av milj6, vilket ocksa ér ett viktigt mal. Ahlblad (2019) berittar att detta ér ett exempel
pa en avvigning mellan mal man arbetar aktivt med. Helsingborgs stads mer allmianna mal ér lika
de som finns for upphandling (Ahlblad 2019).

Organisationskulturen ar tillitande, och det ar mojligt att testa nya saker. Didrmed finns ocksa ett
stort medarbetaransvar, pa sa sitt att man far testa nya saker men da ocksa ta eget ansvar for det.
Helsingborgs stad har linge haft en god ekonomi, vilket har gjort att man kunnat investera i
utveckling och att testa nytt. Nu borjar ekonomin dock dndras, med mindre skatteintikter och
mer behov, men det leder ocksa till en 6ppenhet for nytinkande arbetssatt (Ahlblad 2019).

Inkopspolicyn innehiller de ovan nimnda maélen; sma och mellanstora foretag ska inkluderas,
hallbarhetsmal och det finns dven beskrivet vilken roll inképsenheten ska ha. Eftersom det ér en
hybridorganisation vad giller centralisering av inképsfunktionen ar det upp till varje
torvaltningschef att se till att man har god organisationsstruktur. Policyn innehaller inte uttalat
strategiska delar, utan dr mer allmint hallen. Policyn idr inte nagot som aktivt anvands i det
dagliga arbetet (Ahlblad 2019).

Inkopsfunktionen ar relativt prioriterad enligt Ahlblad (2019), dven om den inte kommit upp pa
ledningsniva. Synen pa inkop ser olika ut i olika forvaltningar. Dar Ahlblad arbetar finns det till
exempel tva tjanster som upphandlare, och hon upplever dirfér att man ser nyttan i det som
upphandlarna gér. I andra forvaltningar har man inte dessa roller, och dir ar upphandling inte
heller lika prioriterat. Detta har fitt negativa konsekvenser i form av att LOU inte alltid {6ljts
ordentligt, vilket har uppmarksammats i media (Ahlblad 2019). Bide Andersen (2019) och
Ahlblad (2019) tar upp att intresset f6r inkop har okat pa senare ar. Andersen (2019) beskriver
ocksa att forstaelsen for upphandling och inkép har 6kat. Tidigare sigs ink6p som nagot
besvarligt, som man helst lit nagon annan skota, men nu har man inom organisationen fitt en

forstaelse f6r vardet av upphandling och framférallt virdet av en bra upphandling. Man inser
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ocksa att man maste lagga tid pa det 1 och med att kommunen ar styrd av lagstiftning (Andersen
2019).

Inkop finns representerad i organisationens Overgripande strategi, anser Ahlblad (2019).
Helsingborgs stad har konkurrensutsatt mycket av sin egen-regi-verksamhet, och man har darfér
ocksa kopt in mycket tjdnster, till exempel vardboende (Ahlblad 2019). Upphandling har darfor

haft vildigt stor strategisk betydelse f6r kommunens verksamhet.

Det har funnits 6nskemal om en mer langsiktig plan inom ink&psenheten, men det har varit
relativt hog omsittning av personal inom inkopsenheten vilket har gjort att man inte kunnat halla
den planen (Ahlblad 2019). Ahlblad (2019) beskriver att den h6ga omsittningen ocksa har lett till
att det finns manga nya upphandlare som da inte riktigt vagar tinja pa grinserna for att gora det
bista for verksamheten, av ridsla for att upphandlingar ska bli 6verklagade. En annan faktor
som paverkar mojligheten att agera langsiktigt 4r ramavtalens tidsperiod pa fyra dr, som gor att
planeringen maste ske med viss tidsmarginal. Beslut om nimndsbudget fattas en gang om aret,
vilket enligt Ahlblad (2019) gor det svart att ha en langsiktig plan.

Ahlblad (2019) anser att strategiskt inkop ér att ha mal och tinka langsiktigt. Det kan krivas en
viss erfarenhet fOr att arbeta strategiskt. Det giller att kunna tinka pa vad som kan hinda i
framtiden, eftersom avtalsperioden kan stricka sig 6ver flera ar. Det kan vara en sidan sak som
en del inte hinner med. Malet f6r Ahlblad ar att aven under den pagaende avtalsperioden ha en
strategi f6r hur man ska kunna tinka nytt infor framtida upphandlingar. Det kan handla om att
man ser till att samla information under pagaende avtal och redan nu tanker pa nista
upphandling (Ahlblad 2019). Enligt Andersen (2019) ér att arbeta strategiskt med inkop att
identifiera de behov man har och framférallt att kunna se vilka behov man har som man inte kan
tacka upp inom organisationen. Detta bor ske pa ett forvaltningsovergripande sitt anser hon
(Andersen 2019).

Ahlblad (2019) anser att man inte arbetar sarskilt strategiskt 1 dagslaget. Anledningen hon ger ar
att det inte finns tid for strategiskt arbete. Ofta har man ett behov som ar mer eller mindre akut,

och arbetet maste darfor ga snabbt, och da hinner man inte ligga si mycket fokus pa strategi.

4.4.4 Sammanfattande analys

Inkopsenhetens 6vergripande mal ér lika kommunens overgripande mal vilket 6verensstimmer
med Carr och Smeltzers (1997) definition av strategiskt inkopsarbete. Detta ir sdledes en bra
grund och foérutsittning for att kunna utveckla strategiskt arbete. Dock menar Ahlblad (2019) att
man 1 dagsliget inte arbetar strategiskt i en betydande utstrackning pa grund av tidsbrist. Hon
beskriver att arbetet med att fa till stind en upphandling ofta maste ga snabbt for att ticka ett
visst behov. Detta kan vara ett tecken pa att behov identifieras utan nagon storre
framforhallning, vilket 1 sin tur kan vara ett tecken pa att en allmin langsiktighet 1 planeringen

saknas.

Helsingborgs stad har en delvis decentraliserad inképsfunktion, dir inképskompetensen finns

bade pa en central avdelning och utspridd i de olika férvaltningarna. Enligt Johnson et al. (1998)
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och van Weele (2014) hinger en mer centraliserad inkopsorganisation ofta ihop med hogre
strategisk mognad. I Helsingborgs stads fall kan det dock vara sa att hybridorganisationen kan
innebira en storre forstaelse for inkép och inképsarbetet 1 verksamheten. Tvirfunktionellt
arbetet kan ske da upphandlarna som ir ute i férvaltningarna samarbetar titt med Ovriga

torvaltningen.

Svirigheten att behalla personal inom inképsenheten innebir att kompetensen inom inkép
minskar, vilket forsvarar langsiktigt och strategiskt arbete. En hég personalomsittning forsvarar
dessutom arbetet med erfarenhetsaterforing fran tidigare upphandlingar, nigot som Ahlblad
(2019) anser ar viktigt. Att intresset och forstaelsen for inkép har 6kat de senaste aren kan dock
hjalpa till att bryta “cirkeln av of6rmogenheten” (White et al. 20106) vilket kanske leder till 6kade
satsningar pa inkop och darmed 6kar kompetensen inom avdelningen. Det nya arbetet med
kategorier skulle kunna vara en sidan satsning,.

Ahlblad (2019) lyfte att hon girna arbetar med innovativa upphandlingar och kommunens mal
var att hitta kreativa och nya l6sningar, vilket tyder pa att organisationen har en forstdelse for det
mervarde som upphandling kan ge, istillet for att se det enbart som en nédvindighet. Detta
synsatt skulle kunna var nagot som ger inkopsenheten mojlighet att utveckla och forbittra sitt
inkopsarbete. Exemplet med ekonomisystemet som inte gar att anvinda fullt ut skulle dock
kunna tyda pa att inkopsfunktionen inte har de resurser som krivs for ett strategiskt arbete,
vilket Carr & Smeltzer (1997) menar ar en viktig faktor for forekomsten av strategiskt
inképsarbete. Keough (1993) lyfter dessutom vikten av att inkopsfunktion ska ha insyn i vad som
spenderas pa olika varor och tjanster for att effektivt kunna styra inképsfunktionen.

4.5 Region Uppsala

Region Uppsala tillhandahaller samhillsservice f6r de som bor och verkar inom Uppsala lin
(Region Uppsala u.4.) inom omradena halso- och sjukvird, kollektivtrafik, kultur, bildning och
regional utveckling (Region Uppsala 2017a). Regionens vision definieras pa deras hemsida som
“Ett gott liv 1 en nyskapande kunskapsregion med internationell lyskraft” (Region Uppsala
2017b). Region Uppsala bildades ar 2017 genom en sammanslagning av Landstinget och
Regionforbundet (Region Uppsala 2017¢). Sammanlagt bor det ca 380 000 minniskor inom
regionen (Svenska Statistiska Centralbyran (SCB) 2019). For fullstindig organisationskarta for

regionen, se Bilaga 5.

De som har intervjuats var Petter Karlsson, inkopschef, Peter Sahlstedt, upphandlare, och John

Tillman, projektomradeschef.

4.5.1 Organisationen

Regionfullmiktige samt nimnderna och styrelserna under regionfullmiktige ar de politiska
delarna av organisationen (se Figur 18). Varje nimnd har ett visst matt av sjilvstyre. Det ir inte
alltid latt att gora upphandlingar for alla de olika verksamheterna som stimmer 6verens med alla
politiska visioner och samtliga mal. Ibland ar dessutom politiskt satta mal eller direktiv inte 1 linje
med 6vriga mal och verksamhet. Vissa av nimnderna skiljer sig at i storlek, vilket gor att de har
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olika tyngd i samarbetet kring avtal, och nir asikterna om avtal gar isir fOrsvaras arbetet.
Ytterligare en faktor som kan komplicera arbetet ar politikernas paverkan pa upphandlingsarbetet
(Karlsson & Sahlstedt 2019). Sahlstedt (2019) anser att det 4r viktigt att politikerna har mojlighet
att vara med och paverka arbetet med mal och direktiv. Det kan dock uppsta vissa problem da
en del mal inte ér relevanta vid varje upphandling, till exempel valdigt specifika miljomal
(Karlsson & Sahlstedt 2019). Karlsson och Sahlstedt sitter pa Regionkontoret, som servar hela
organisationen. Regionkontoret har mycket kontakt med de olika verksamheterna, men arbetar
samtidigt ocksa Gvergripande.

Regionfullmaktige

Gemensam

namnd for Namnd Namnd
varufoérsorjning

Region- Patient-
styrelsen || namnden

Regionkontoret Forvaltning Forvaltning

Figur 18. Forenklad organisationskarta f6r Region Uppsala (Karlsson & Sahlstedt 2019; Region Uppsala
2019).

Upphandlingsenheten tillh6r avdelningen f6r ekonomi och hallbar utveckling, och ir inte
representerad 1 hégsta ledningen, se Figur 19. Inkopschefen pa upphandlingsenheten rapporterar
till ekonomidirektoren, som i sin tur rapporterar till regiondirektéren. Upphandlingsavdelningen
handlar upp alla varor och tjanster for regionen, férutom férbrukningsvaror. Dessa kops istallet
upp av varuforsorjningsgruppen, som benimns som “varor” 1 Figur 19. Denna grupp bestar 1 sin
helhet av representanter fran Region Uppsala och fyra andra regioner, som samarbetar for att ha
gemensamma avtal for avrop. De koper allt som ar av engangskaraktir, frin kopieringspapper
och glédlampor till pacemakers. Region Uppsala koper £6r ca 200 miljoner fran dessa avtal.
Fastighet och service upphandlar sina entreprenader sjilva (Karlsson & Sahlstedt 2019).

Upphandlingsenheten ar uppdelad i tre olika arbetsgrupper: analys och uppféljning, upphandling,
samt inférande och support. Upphandling har fyra grupper under sig, se organisationskarta
(Figur 19). Analys och uppfoljning samt inférande och support arbetar dven de for alla dessa
grupper. Detta dr en ny omorganisation sedan arsskiftet. Arbetsuppgifterna har inte dndrats men
tidigare skiljde det sig mycket mellan olika upphandlingar nir i processen upphandlaren kom in
och hur mycket upphandlaren gjorde. Tidigare har det hint att upphandlaren kommit in f6r sent
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1 upphandlingsprocessen for att pa basta satt kunna bidra till arbetet. Nu foérsoker man ta ett
storre helhetsgrepp 6ver inkopsprocessen. Detta har krivt att man inom upphandlingsenheten
specialiserat sig mer sa att inte alla sitter med samma typ av arbetsuppgifter (Karlsson &
Sahlstedt 2019).

Regionkontoret

Ekonomi och
hallbar
utveckling

|
Inkopschef

Upphandlingsenheten

, Analys & Inférande &
Kpphandiifg Uppféljning Support
|
l | | |
Entreprenader ; =
Varor & projekt Teknik Tjanster

Figur 19. Forenklad organisationskarta f6r upphandlingsenheten pa Region Uppsala (Karlsson &
Sahlstedt 2019).

Regionen arbetar med kompetensutveckling pa flera sitt, till exempel med konsultféretag som
héller i utbildningar. Man kan ocksa ha ett utbyte av natverkstriffar f6r upphandlare pa nationell
niva (Sahlstedt 2019). Sahlstedt (2019) upplever att man har ett vildigt 6ppet klimat inom
upphandlingsavdelningen, och dir finns ett bra informationsutbyte. Aven externa forelisare
anvinds for att uppdatera om relevanta rittsfall under det gangna édret och allmin utveckling
inom LOU (Sahlstedt 2019).

4.5.2 Inkopsarbetet

Region Uppsala arbetar med kategorisering av sina upphandlingar. Det finns ett system for
kategoristyrning, dir leverantorerna placerades 1 olika kategorier, vilket har lett till problem
eftersom samma leverantor kan anvindas for olika varor och tjanster. Det dr ett pagiende arbete
att fa till kategoristyrning pa ett bra sitt (Sahlstedt 2019). Sahlstedt (2019) anser att
kategoristyrning istillet bor komma fran ett centralt nationellt hall.
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Inom upphandlingsenheten arbetar varje upphandlare frimst med nagon specifik del av
verksamheten, eftersom upphandlarna med tiden specialiserat sig inom olika omraden, till
exempel IT-upphandlingar eller entreprenadprojekt. Nar man arbetar med upphandlingar tar
man dven girna med specialistkompetens, sa som representanter fran IT- och miljéavdelningen.
Upphandlarna ir projektledare f6r en upphandling (Karlsson & Sahlstedt 2019).

Vilket arbete inkopsfunktionen gor relaterat till en viss upphandling skiljer sig fran fall till fall.
Till exempel, om ett ramavtal redan har varit 1 bruk kan inkopsfunktionen gora analys och
utvirdering infor att avtalet ska gd ut. Det dr dock inte alltid analys- och uppféljningsgruppen
involveras tillrickligt tidigt fOr att gora analyser. I dessa fall kan en analys istillet vara gjord av
verksamheten (Sahlstedt 2019). I exempelupphandlingen gjordes inga analyser av verksamheten,
utan man sag mest till det egna behovet och vad som behévdes for att bedriva verksamheten
(Tillman 2019). Vid st6rre projekt involveras upphandlingsavdelningen tidigare, men inte heller
da dr det alltid sé att avdelningen dr med under analys- och projekteringsfasen. I och med den
nya omorganisationen kommer man i storre utstrackning involvera inkoépsfunktionen tidigare
(Karlsson & Sahlstedt 2019).

Det finns inga tvarfunktionella team som inkluderar upphandling i det 16pande arbetet (Karlsson
2019). Tillman (2019), som arbetar inom fastighets- och serviceenheten, menar att de enbart
arbetar med upphandlingsenheten nir de behéver hjalp med en upphandling. Karlsson (2019)
lyfter som exempel att man inom primarvarden satter strategier infor framtiden, men att dessa
inte kommuniceras till regionkontoret. Bristen pa kommunikation kan innebira att man inte vet
vad som ar pa giang i verksamheten och att det saknas forstielse for varandra. I viss man saknas
aven forstaelse for upphandlingsenheten och vad de kan gora frin verksamhetens hall, och de
uppfattas frimst som en avdelning som dr nédvindig enligt LOU. Det kan komma fragor fran
verksamheten om hur man far lov att upphandla, vilket verksamheten sedan anpassar sig efter
(Karlsson & Sahlstedt 2019). Karlsson (2019) menar att det vore bittre om det var tvirtom, att
upphandlingsenheten far hjalpa verksamheten att fa det de verkligen vill ha och behover.

Det finns inte heller nagot generellt tvirfunktionellt arbete inom regionen, och Karlssons och
Sahlstedts frimsta informationsutbyte sker darfor utanfér den egna organisationen. Pd en
nationell niva finns olika professionella nitverk for personer med deras yrkesbeskrivning, och de
triffar pa sa sitt manga kollegor frin andra regioner. Aven pa regionala konferenser kan man
traffa kollegor, och det finns ett stort utbyte av idéer och erfarenheter (Karlsson & Sahlstedt
2019).

Nir man arbetar med en specifik upphandling sa anser Sahlstedt (2019) att det dr verksamheten
som ska stilla kraven eftersom det dr verksamheten som besitter den nédvandiga kunskapen,
men olika upphandlare kan ha olika synsitt. Sahlstedt fokuserar mer pa det juridiska och
administrativa kring LOU. Han menar att det inte ar inkOpsfunktionen som ska stilla kraven pa
tjansten eller utrustningen. Karlsson (2019) instimmer att det alltid ar verksamheten som
bestimmer, men papekar att det ibland beh6vs dialog kring vad som iér det faktiska behovet som
ska tickas, och om det kan 16sas pa nagot annat sitt dn vad verksamheten forst foreslagit.
Sahlstedt siger till om det finns krav som inte ar tillrickligt transparenta, men han vet att andra
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upphandlare gér in och styr kravstallningen mer dn sa. Sahlstedt (2019), som upphandlar bade
varor och tjanster, sager att ibland kan kravstillningen blir alltf6r inriktad pa ett specifikt marke,
men det styr han bort ifrdn. Det finns ocksé vissa tendenser fran verksamheten att vilja ha
toppmodern utrustning dven om det inte alltid finns behov for det, sirskilt inom
sjukhusverksamheten (Karlsson & Sahlstedt 2019).

Kravspecifikationen skriver verksamheten pa egen hand, se Figur 20, och denna gar man sedan
igenom pa ett gemensamt mote tillsammans med upphandlaren, men Sahlstedt (2019) poingterar
att alla upphandlare arbetar olika med kravstallningar. Enligt Tillman (2019) stiller verksamheten
ofta harda kvalificeringskrav som alla leverantérer maste uppfylla, och sedan bedomer de pa pris.
Exempel pa krav kan vara foretagets omsattning och konsulternas erfarenhet (Tillman 2019). De
tar dven in referenser (Sahlstedt 2019; Tillman 2019). Allmént sa arbetar de som ar inblandade i
en upphandling separat mellan métena, for att sedan ta beslut och ga igenom arbetet pa
gemensamma moten. Upphandlingsenheten hjalper giarna verksamheten med
utvirderingsarbetet. Tillsammans kommer kravstillaren och upphandlaren fram till ett beslut,
som Karlsson far skriva under, men ibland maste beslutet dven upp till en nimnd. Niamnder kan
ibland ocksa anse att de ska godkinna forfragningsunderlaget innan det gar ut (Karlsson &
Sahlstedt 2019).

Uppftoljning genomfors av de interna bestillarna, och framforallt genom moten som
verksamheten har med leverantorerna dar leverantoren far ge feedback pa upphandlingen. De
svar de fir in anvinds sedan som underlag av verksamheten vid kommande upphandlingar. De
har tidigare varit daliga pa att ha regelbundna méten med leverantrerna for att folja upp det
dagliga arbetet. I framtiden vill man ha méten minst en gang 1 manaden (Tillman 2019).

Behovs- Kravstallning Upphandling Uppféljning
identifikation

Verksamheten Berdrda Upphandlings- Verksamheten,
férvaltningar i enheten upphandlings-
samrad med enheten
upphandlings-
enheten

Figur 20. Region Uppsalas inképsprocess (Karlsson & Sahlstedt 2019; Sahlstedt 2019; Tillman 2019).

F6r mindre upphandlingar kan inképsenheten starta upphandlingen via initiering fran
verksamheten. Om en upphandling dr pa 6ver tio miljoner ska uppdraget att upphandla komma
fran politikerna. Verksamheten och upphandlingsenheten har aven maijlighet att ge politikerna
torslag pa upphandlingsuppdrag. Fér upphandlingar till ett virde 6ver tio miljoner maéste
politikerna dven godkinna forfragningsunderlaget innan det publiceras. Upphandlaren har dock
mandat till att gbra mindre dndringar och fértydliganden i upphandlingen. For upphandlingar
under tio miljoner kan upphandlingsenheten ta beslut kring tilldelningen av kontrakt, Gver tio
miljoner maste politikerna tillfragas. Politikerna maste ha handlingar och beslutsunderlag tre
veckor 1 forvig nir de ska ta beslut, vilket paverkar ledtiderna i verksamheten (Karlsson &
Sahlstedt 2019).
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Leverantorerna har frimst kontakt med upphandlarna om det uppstatt nigon typ av problem.
Detta beror delvis pa att leverantérerna upplever att LOU begriansar hur mycket kontakt man
bor ha med upphandlarna (Sahlstedt 2019). Sahlstedt (2019) menar att han inte har nagot storre
behov av den typen av kontakt med (potentiella) leverantorer, utan att de kan ha den frimsta
kontakten med verksamheten. Han upplever att det finns en viss 6verdriven ridsla for
mutanklagelser som gor att man inte vagar umgas med eller triffa leverantérer. Han papekar att
andra delar av LOU inda begrinsar vilken paverkan kontakten med leverantorer kan ha pa
upphandlingen (Sahlstedt 2019).

Ytterligare en komplicerande faktor med LOU ir méjligheten f6r anbudsgivare att 6verklaga,
menar Tillman (2019). Overklagningsprocesser kan dra ut pa tiden och kosta regionen vildigt
mycket. Tillman (2019) anser att regelverket kring 6verklaganden boér blir hardare. For att
undvika problemet med 6verklaganden har Region Uppsala jobbat med att anvinda sig av harda
kvalificeringskrav i forfragningsunderlagen istillet for att anvinda sig av mjukare utvarderingar
som ir lattare att 6verklaga (Tillman 2019). Tillman (2019) anser dven att det ar svirt och
tidskravande att avbryta avtal, och dirfér anviander de sig av leverantorer som de har kontrakt
med trots att det inte fungerar.

4.5.3 Synen pa ink6p

I regionens upphandlingspolicy star det att upphandlingar ska “genomforas affirsmassigt,
effektivt, etiskt och med beaktande av savil hinsynstaganden om miljé’som sociala
hinsynstaganden”, och dven hinsyn till totalkostnader nimns (Region Uppsala 2013, s. 2).
Sahlstedt (2019) beskriver dock att policyn inte anvinds 1 nagon storre utstrackning 1 det 16pande
arbetet. Region Uppsala har dven tre strategiska utvecklingsmal som ar gemensamma f6r hela
regionen (Region Uppsala 2017b), men dessa ar allminna och verkar inte férankrade i
verksamheten, och de saknar en tydlig koppling till de mal f6r inképsfunktionen som Karlsson
och Sahlstedt (2019) lyfter.

Karlsson och Sahlstedt (2019) beskriver att inképsfunktionens 6vergripande mal ar att gora
verksamheterna battre och att hjalpa dem att na sina mal fortare och bittre. Verksamheten ska ha
det de behover, pa ritt sitt (Karlsson & Sahlstedt 2019). For Sahlstedt (2019) kan strategiskt
inkop vara att arbeta f6r mer likformighet i verksamheten, och ett sadant exempel skulle vara om
sjukhuset skulle kunna enas om en modell f6r ultraljudsundersokning, istallet f6r att ha flera
olika. Ett annat exempel ar att man ibland skulle vilja fa lov att képa samma produkt som
tidigare, eftersom det underlittar hanteringen f6r den som ska skéta produkten som dé inte
behova lira sig ny teknik. Samtidigt kan det komma mycket krav pa vilken teknik man vill ha 1
verksamheten, och Sahlstedt 6nskar ibland att han kunde styra mer 1 upphandlingarna for att
uppna storre likformighet. Ett annat problem ér att det finns manga avtal f6r snarlika inkép, och
det hade varit battre med mer generella avtal (Sahlstedt 2019).

Kulturen inom Region Uppsala beskrivs av Karlsson och Sahlstedt (2019) som vildigt
ombhindertagande och serviceinriktad, aven om det finns manga egna viljor och en tendens till

stuprorstank. Man har inte alltid den gemensamma slutkunden som mal. Detta ar nagot som
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Tillman (2019) haller med om, och han anser att kommunikationen mellan avdelningar skulle
kunna forbittras och att man skulle beh6va mer avdelningsévergripande moten och
malsittningar. Enligt Karlsson och Sahlstedt (2019) kan detta dven vara ett problem inom
upphandlingsenheten, dir man snarare tinker pa den interna kunden 4n pa slutkunden. Ett
problem inom regionen, som Katlsson och Sahlstedt (2019) anser ér allmint f6r offentlig sektor,
ar att det saknas en “sparsamhetskultur”. Verksamheten kinner sig inte personligt ansvarig for
pengarna som anvinds och ser inte heller till den 6vriga verksamheten, vilket kan leda till
suboptimering av resurser. Enligt Karlsson och Sahlstedt (2019) ar detta en skillnad fran privat
sektor. Att man inte kan ga 1 konkurs paverkar hur verksamheten ser pa pengar, och pa vad man
viljer att kopa in (Karlsson & Sahlstedt 2019). I privat verksamhet skulle man aldrig kpa mer dn
vad som behé6vs, sa som det kan ske inom regionen menar Sahlstedt (2019). Det kan ocksa vara
sa att man inom verksamheten inte arbetar med totalkostnadsperspektiv i sarskilt stor
utstrackning eftersom man inte kan ga i konkurs (Sahlstedt 2019).

Karlsson och Sahlstedt (2019) upplever att inképsfunktionen ar efterfragad fran hogsta ledningen
framst for att 16sa problem. Ledningen ar alltid intresserad av inképsfunktionens asikt, dock inte
pa grund av dess kompetens utan for att man vill att inképsfunktionen ska hitta 16sningar.

Karlsson och Sahlstedt menar darfor att de ér prioriterade, men av fel orsaker (Katlsson &
Sahlstedt 2019).

Det ir svart att rekrytera till inkopsenheten da det rader brist pa upphandlare. De upphandlare
som arbetat lingre inom regionen ar sjalvlirda och har gitt internkurser for att fa kunskap om
upphandling. Nir man forsoker rekrytera far man ofta kandidater som antingen 4r seniora och
kraver en relativt hég 16n, eller kandidater som helt saknar ritt kompetens och erfarenhet. Darfor
anstiller man ibland personer som inte har arbetat med upphandling tidigare, vilket kan vara en
nackdel. Om upphandlarna dessutom var fler skulle de kunna sprida information om sitt arbete
pa ett bittre sitt. Sahlstedt (2019) anser att det vore bittre om man hann arbeta mer innan avtalet
var pa plats, till exempel ha startmoten med verksamheten och leverantorer, gbra
avtalsuppfoljning, fa upphandlingarna klara tidigare och allmint fa bittre struktur 1
upphandlingsarbetet. Som det ar nu blir de nya avtalen klara titt inpa att de gamla gar ut
(Sahlstedt 2019).

4.5.4 Sammanfattande analys

Det finns en avsaknad av tvirfunktionellt arbete 1 organisationen, och overlag ar
kommunikationen bristande mellan olika enheter och avdelningar. Tillman (2019) hoppas dock
att den nya organisationen inom inképsfunktionen kommer att forbattra samarbetet mellan
inkopsfunktionen och verksamheten. Det finns idag mycket stuprorstink mellan enheterna, och
en avsaknad av gemensamma mal att arbeta tillsammans mot. Detta forsvarar strategiskt arbete.

Alla intervjuade beskrev att det inom organisationen fanns ett visst stuprorstink. I den empiriska
datan kan man se exempel pa detta stuprorstink dels mellan olika verksamheter och dels mellan
olika funktioner. Sahlstedt (2019) berattar att han skulle vilja arbeta mot 6kad likformighet, men
att det kan vara svart for de olika forvaltningarna att samarbeta 1 tillrickligt stor utstrackning.

Sahlstedt (2019) poingterade dock att olika upphandlare arbetar pa olika sitt, sa detta kan se
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annorlunda ut for olika avdelningar. Nar upphandlingsprocessen beskrivs ér det tydligt att bade
Tillman och Sahlstedt ser upphandlingsenheten som frimst administrativ och juridisk, eller
atminstone att det dr sa den arbetar i praktiken i dagslaget. Att upphandlingsenheten ibland blir
inblandad 1 upphandlingar for sent for att kunna hjilpa till med analyser ar ytterligare nigot som
tyder pa detta synsatt.

Det lyfts aven att det finns vissa svarigheter att rekrytera upphandlare med ritt kompetens, vilket
kan leda till att det saknas ritt kompetens och kunskap inom upphandlingsenheten. Detta kan
betyda att “cirkeln av oférmégenhet inom strategiskt inkép” (White et al. 2016; se Figur 6) ar
applicerbar pa Region Uppsala, eftersom de dessutom saknar representation i ledningsgruppen.
Detta skulle kunna bero pa att verksamheten inte har forstaelse for vad upphandlingsenheten

kan bidra med.
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5 Analys

I analyskapitlet analyseras teorin i forhallande till fallstudierna. Kapitlet dr strukturerat efter den teoretiska
modellen dver betydelsefulla faktorer for strategiskt inkdp.

5.1 Oversikt

Den teoretiska modellen, se Figur 21, som presenteras i kapitel 3.5, kommer att anvindas som
grund for strukturen pa analysen av empirin. Den empiriska datan har utvirderats baserat pa hur
de olika organisationerna arbetar med faktorerna i modellen. De olika fallen har jimférts med
varandra for att hitta forklaringsfaktorer hos organisationerna som kan forklara skillnaderna och

likheterna 1 hur de arbetar med strategiskt ink6p.

MAL OCH VISIONER

ORGANISATIONSSTRUKTUR
| Status och stéd
(De)centralisering

INKOPSFUNKTIONEN ARBETSSATT \

Tvarfunktionella team <:> l Totalkostnadsperspektiv |
Kompetens (mentering/

Figur 21. Teoretisk modell 6ver faktorer som idr betydelsefulla f6r strategiskt inkop.
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5.2 Mal och visioner

Enligt Carr och Smeltzer (1997) och van Weele (2014) ér strategiskt inkGpsarbete att koppla
inkopsarbetet till foretagets eller organisationens strategiska arbete. Det krivs siledes tydliga
strategier, mal eller visioner pa en overgripande niva fOr att kunna ha strategiskt inkopsarbete. Av
de intervjuade organisationerna var det intervjuobjekten pa Swedavia och Helsingborgs stad som
angav tydligast koppling till organisationens 6vergripande mal, och dven till de egna
avdelningarnas mal. Av dessa tva har Swedavia kvantitativa mal, medan Helsingborgs stad har
mer visionara mal. Kvantitativa mal dr enklare att mata, och kan darfor vara tydligare att arbeta
mot, dd man littare kan utvirdera prestation. Detta skulle kunna innebara att det ar lattare att
arbeta strategiskt mot kvantitativa mal, eftersom det blir en tydligare koppling mellan
inkopsaktiviteter och de langsiktiga malen och enklare att utvirdera inkOpsaktiviteter.
Helsingborgs stads mer visiondra mal dr mer allminna dn Swedavias, och ink6psenhetens mal pa
Helsingborgs stad var mer lika de 6vergripande malen. P4 Swedavia hade ink6psavdelningen
egna, specifika och kvantitativa mal.

Swedavia var dessutom den enda organisationen som hade en langsiktig plan for
inkopsfunktionen som dessutom uppdaterades regelbundet. Enligt Carr & Smeltzer (1997) ir
just en formell langsiktig plan f6r inképsfunktionen som dessutom uppdateras regelbundet f6r
att spegla organisationens strategiska mal tva viktiga indikatorer pa att det finns strategiskt ink6p

1 en organisation.

Region Uppsala saknar tydliga mal som ér férankrade 1 verksamheten. Tillman (2019) menar att
det vore bra med fler mal som ir avdelningsovergripande, vilket kan betyda att de mal som finns
idag ar alltfor avdelningsspecifika. Om organisationen bara har avdelningsspecifika mal och
saknar gemensamma mal som hela organisationen arbetar mot tillsammans, skulle det kunna leda
till stuprorstink dar varje avdelning enbart tinker pa sin egen verksamhet, vilket dr nagot som
dven synts i empirin.

Sundbybergs stad saknar helt mal, bade 6vergripande fo6r kommunen men ocksa specifika mal
tor inkopsavdelningen, pa grund av att det nyligen varit politiskt skifte i kommunen. Utan tydliga
mal eller visioner ar det svart att gor langsiktiga planer f6r verksamheten, vilket i princip

omojliggor strategiskt arbete.

Eftersom kommuner och regioner ir politiska organisationer finns det en risk f6r maktskifte var
fjarde ar, vilket kan gora det svarare att sitta langsiktiga mal. Ett maktskifte kan innebira att
kommunens eller regionens mal och vision dndras drastiskt. Risken for maktskifte innebir i sig
sjalv en kortsiktighet i organisationerna, vilket forsvarar strategiskt arbete och kan innebara att
man inte vagar tinka langsiktigt. For foretag skulle det dirfor kunna vara littare att sitta
lingsiktiga mal och strategier da det inte finns en risk f6r maktskifte pa samma sitt. Risken for
maktskifte kan ocksa skilja sig fran kommun till kommun och region till region, beroende pa det

politiska landskapet inom omradet.
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Den politiska aspekten av kommuner och regioner innebir ocksa att det kan finnas stora
skillnader mellan kommuner och mellan regioner, beroende pa vilka politiska partier som har
varit styrande och hur linge. Helsingborgs stad har till exempel privatiserat mycket av
kommunens verksamhet, nigot som Sundbybergs stad inte tar upp. Detta har medfort att
upphandling har fatt en storre strategiskt betydelse inom Helsingborgs stad, eftersom
upphandling dr en nédvindighet for att kunna erbjuda de tjinster kommunen har skyldighet att
erbjuda. Detta skulle kunna bero pa skillnader mellan det politiska styret i de bada kommunerna,
och att deras mal och visioner darfor sett annorlunda ut.

Att de olika upphandlande myndigheterna arbetar pa olika sitt med mal och visioner kan ha att
gora med att de som organisationer har olika uppdrag. Swedavia kan till exempel anses ha en
snavare och mer nischad verksamhet dn vad kommuner och regioner har, vilket skulle kunna
underldtta malsittning for organisationen. Kommuner och regioner har en bredare uppgift som
innefattar flera olika typer av verksamheter, vilket skulle kunna gora det svart att hitta
gemensamma, kvantitativa mal.

Ytterligare en skillnad mellan Swedavia, som statligt bolag, och de Gvriga organisationerna ér att
Swedavia har ett vinstmal. Detta skulle kunna innebidra en annan syn pa budget dn den som
Karlsson och Sahlstedt (2019) anser finns inom Region Uppsala, nimligen att regionen inte kan
ga 1 konkurs och darfér inte maste hushilla med resurser pa samma sitt som foretag. Detta kan i
sin tur innebdra att det 4r viktigare f6r Swedavia, och kanske for andra statliga bolag, att sitta
tydliga mal som ett led i arbetet mot att na vinstmalen. Swedavia var ocksa den organisation dar
arbetet hade den tydligaste kopplingen till slutkunden, och de var de enda som poangterade
vikten av att ha slutkunden 1 dtanke i alla beslut och aktiviteter. Detta skulle kunna vara kopplat
till att Swedavia dr beroende av kundernas néjdhet for att fa intakter pa ett annat sitt an vad
kommuner och regioner ar.

Man skulle kunna anvinda den nationella upphandlingsstrategin som en 6vergripande
upphandlingsvision for alla upphandlande myndigheter. Det var dock ingen av de intervjuade
organisationerna som arbetade aktivt med strategin. Gustavsson pa Swedavia var den som kinde
till strategin bést, men hon anvinde inte heller strategin i sitt dagliga arbete. En anledning till
detta skulle dock kunna vara att upphandlingsstrategin anvinds pa hégre niva 1 organisationerna
an vad intervjuobjekten har arbetat pa. En risk med att upphandlingsstrategin vander sig till alla
upphandlande myndigheter, oavsett inkGpsmognad, uppdrag och storlek, dr att den blir f6r
generell och inte blir applicerbar f6r nagon myndighet.

En viktig aspekt med mal ar att de maste vara konstruktiva och relevanta f6r verksamheten for
att kunna appliceras. Karlsson och Sahlstedt (2019) namner att alla organisationens mal inte ar
applicerbara pa alla upphandlingar. Om malen inte har en tydlig koppling till verksamheten gar
det inte att arbeta strategiskt med dem. Virdet 1 att ha mal ér att kunna arbeta mot dem, och
darfor ar det viktigt att ha konstruktiva och relevanta mal.
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5.3 Organisationsstruktur

5.3.1 Status och stod

En generell uppfattning som férekommer i intervjuerna dr att intresset for inkép har 6kat inom
organisationerna, helt 1 linje med vad White et al. (2016) skriver om inkép inom offentlig
verksamhet. Den nationella upphandlingsstrategin kan 1 sig ocksa ses som uttryck for det 6kade

intresset for inkop.

I Sundbybergs stad manifesteras detta nya intresse i den nya omorganisationen. Tidigare hade
kommunen bara en enda upphandlare, vilket ocksa gjorde att dennes arbete fraimst var
administrativt inriktat. Den nya ink&psorganisationen torde kunna utféra mer. Selin (2019) tog
sarskilt upp synen pa inkép, och att man tidigare inte sett virdet 1 vad inkopsfunktionen skulle
kunna utféra. Detta kan sdgas vara 1 linje med “cirkeln av of6rmégenhet” (White et al. 2016; se
Figur 6). Denna modell kan i olika utstrackning appliceras pa de undersokta fallen. I
Helsingborgs stad lyftes specifikt att intresset for upphandling har 6kat sedan man sett férdelarna
med att arbeta mer med upphandlingar.

Pa Swedavia kan inférande av resurskontoret ses som ett tecken pa att man inom organisationen
torstar vardet av val genomfort inkopsarbete. Dir upplevde man dock att relevanta personer
kunde utebli fran vissa moten, troligtvis for att de inte prioriterade ink6p i lika hog grad. Detta
kan tinkas leda till forsimring av inképsfunktionens arbete, 1 enlighet med vad Glock och
Hochrein (2011) skriver om framgangsfaktorer for tvirfunktionella team. Férsimrade resultat
kan leda till en fortsatt nedprioritering i enlighet med “cirkeln av of6rmogenhet”. De ska dock
tillaggas att inkop generellt sett framstod som hégt prioriterat inom organisationen Gverlag.

Det som bor poingteras med “cirkeln av oférmdégenhet” ér att den framst ser till stodet som
inképsfunktionen far fran ledningsniva. I flera av de undersokta fallen har det tagits upp att
synen pa inképsfunktionen fran verksamhetens hall starkt paverkar upphandlarnas mojligheter
att bidra med virde till organisationen, vilket dock ir i linje med vad Carr och Smeltzer (1997)
skriver om inkopsfunktionens status i organisationen. Ett exempel pa detta édr i Region Uppsala,
dir upphandlingsenheten ofta involveras sent i en upphandlingsprocess vilket enligt Sahlstedt
(2019) gor att man inte kan bidra pa bista satt. Detta skulle kunna avhjilpas med tydligare rutiner

tor hur ink6psfunktionen ska arbeta.

I flera fall uppger intervjuobjekten att inképsfunktionen prioriteras, men av “fel” anledningar.
Framst handlar det da om juridiska anledningar, och att man inte ser det strategiska eller det
affarsmassiga virde som inkopsfunktionen har eller skulle kunna ha. I Region Uppsala upplever
Karlsson och Sahlstedt (2019) att ink6psfunktionen ar relativt prioriterad, men att det inte ar pa
ett satt som later dem utnyttja all sin kompetens och kunskap inom omradet. Det ar moijligt att
man 1 och med den nya organisationen kommer att kunna bryta den uppfattningen, och pa sa
satt fa storre mojligheter att arbeta mer strategiskt. Det adr virt att notera att man i Helsingborgs
stad upplever att intresset och forstaelsen f6r upphandling 6kar, och att detta skett i samband
med att fler och fler har kunnat se virdet i val genomforda upphandlingar. Samtidigt uppger de
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intervjuade i Helsingborgs stad bade att inképsmalen ar 1 linje med kommunens mal och att
foretagskulturen dr Gverlag tillatande. Det ér rimligt att detta skulle ge goda forutsattningar for
inképsarbete som skapar mervirde. Dessutom har upphandling kommit att bli strategiskt viktigt i
och med att Helsingborgs stad latit mycket egen-regi-verksamhet 6verga till tredje part. Det kan
dock tilliggas att intervjun genomfordes pa en forvaltning diar upphandling kanske 4r hogre
prioriterat dn 1 andra forvaltningar.

Inkopsfunktionen ar inte direkt representerad i ledningsgruppen i nagon av de intervjuade
organisationerna. Inképschefen rapporterade i alla fyra fall till ekonomidirektoren eller
motsvarande. Brist pa representation i ledningsgruppen kan vara ett tecken pa att
ink6psfunktionen inte uppfattas tillféra ett virde till organisationen, enligt White et al. (2016).
Vikten av ledningsgruppens syn pa inképsfunktionen framhiévs daven av Carr och Smeltzer
(1997).

Den empiriska datan stodjer den koppling White et al. (2016) ser mellan inkGps status och stod i
organisationen och utveckling av inkopsfunktionen samt dess mojlighet att leverera ett mervarde
till organisationen. van Weele (2014) beskriver att involvering frin ledningsniva kan driva
utvecklingen av inkopsfunktionen mot mer strategiskt arbete, vilket ocksa kan ses 1 den
empiriska datan, dir den typen av involvering har varit viktig for att genomfora
omorganiseringar.

Om inkopsfunktionen har hog status i organisationen och far stod fran ledningsgruppen kan det
antas vara mer sannolikt att inképsfunktionen dven far tillgang till de resurser som kravs for
inkopsarbetet. Carr och Smeltzer (1997) lyfter vikten av att inkopsfunktionen ska ha tillgang till
nodvindiga resurser for att kunna arbeta strategiskt. Keough (1993) poingterar dven vikten av att
inkopsfunktionen far den information de behover. I empirin framkommer exempel pa detta.
Gustavsson pa Swedavia lyfter att hon har stor hjilp av deras ekonomisystem for att kunna
genomfora givande och vilgrundade uppféljningsméten med leverantorer. Ahlblad pa
Helsingborgs stad nimner 4 andra sidan att deras ekonomisystem endast kan hantera digitala
takturor, vilket bara utgor ca 60 % av inképen, och att det darfor ar svirt att fa Gverblick 6ver
organisationens inkop. I Helsingborgs stads fall kan saledes bristen pa resurser och information
vara ett hinder for att kunna arbeta strategiskt fullt ut. Undermaliga resurser kan bade vara ett
tecken pa leda till bristande stod fran ledningen, 1 enlighet med “cirkeln av of6rmogenhet”.

5.3.2 (De)centralisering

Alla organisationer, férutom Helsingborgs stad, har en centraliserad inkoépsfunktion.
Helsingborgs stad har dock inte en helt decentraliserad organisation, utan har en
hybridorganisation med en central inképsfunktion kombinerat med att upphandlare aven sitter
utspridda 1 olika forvaltningar. van Weele (2014) kopplar en centraliserad inkopsfunktion till en
hogre inképsmognad. Enligt Johnson et al. (2002) kan en centraliserad inképsfunktion ofta
arbeta mer strategiskt, eftersom en decentraliserad funktion med utspridd kompetens inte har
mojlighet att ha nagon reell strategisk paverkan. En nagot decentraliserad inképsfunktion med
utspridd upphandlingskompetens, som Helsingborgs stad har, skulle dock kunna ge en 6kad
synlighet och forstaelse f6r inkGp 1 organisationen samt en bittre kontakt med den 6vriga
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verksamheten, vilket skulle kunna ge upphandlarna storre mojlighet att lira sig verksamheten.
Detta skulle 1 férlingningen kunna bidra till att inkép far hégre status och forbattra det
tvarfunktionella arbetet.

En centraliserad funktion blir en mer specialiserad funktion, och innebir en hogre kompetens
for de som arbetar inom funktionen, enligt Johnson et al. (2002). En hogre kompetensniva kan
Oka inkopsfunktionens status inom organisationen. En 6kad kompetens inom upphandling skulle
aven kunna gora det enklare for inkopsfunktionen att koppla sitt arbete till organisationens
overgripande mal samt att sitta egna mal for funktionen, vilket dirmed maojliggor strategiskt
arbete.

En central funktion mé6jliggér samordning mellan andra avdelningar i organisation. Detta ér en
forutsittning for att kunna arbeta med ett totalkostnadsperspektiv och underlittar
tviarfunktionellt arbete. En samordnande funktion far ett helikopterperspektiv pa verksamheten
vilket gor det mojligt att tinka storre och arbeta langsiktigt. Selin (2019) menar att Sundbybergs
stads centraliserade ink6psfunktion i sin samordnande roll 6kar det tviarfunktionella arbetet
genom att se hela verksamhetens behov.

Enligt White et al. (20106) ér en risk med centraliserade inkopsfunktioner att funktionen far
ansvar over alla inkopsaktiviteter, inklusive icke-strategiska sidana. Detta dr inte ett problem som
ndgot av intervjuobjekten har lyft. Ramavtal har anvints i alla exempelupphandlingar, och i alla
organisationer var det den interna bestillaren eller verksamheten som har varit ansvariga for att
gOra avrop mot ramavtalen, inte inkopsfunktionen.

Swedavias mer nischade verksamhet gor det lattare att uppna synergieffekter inom
inkopsfunktionen, vilket kan underlitta en centraliserad organisation av inkopsfunktionen. Detta
ar 1 linje med vad van Weele (2014) beskriver om likheter mellan ink6pen och centralisering av
inkopsfunktionen. Méjligheten for storre synergieffekter kan 6ka incitamentet till att centralisera
funktionen. Inom kommuner och regioner dir verksamheten ar mer spridd kan det vara svarare
att se vardet i att samla inképskompetensen inom en centraliserad funktion. Dock har alla
organisationer haft centraliserade inképsfunktioner till viss del.

5.4 Inképsfunktionen

5.4.1 Tvarfunktionella team

Den empiriska datan ar 1 linje med den trend Trent och Monczka (1998) identifierade 1 perioden
1990-1998 mot 6kat tvarfunktionellt arbete inom ink6p. Alla de undersokta organisationerna
arbetar pa nagot sitt tvirfunktionellt, men i vilken utstrickning detta sker varierade kraftigt. Det
skiljer sig bade i1 vilka som ingar i teamen och hur dessa arbetar, vilket kunde ses rent konkret i
exempelupphandlingarna. Dir hade Sundbybergs stad ett team enbart bestiende av tva personer,
vilket ar farre dn det antal O’Brien (2009) anser limpligt. De hade visserligen dven visst
samarbete med upphandlaren, men inte kontinuerligt. Det dr ocksa naimnvirt att det framfordes
asikter om att det var problematiskt att involvera alltfér manga i borjan av en inképsprocess,
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snarare an att det skulle kunna finnas ett viarde i detta (Go6ras 2019; Selin 2019). I Region Uppsala
finns i storre utstrickning team for inkopsarbete, dven om det bara ér vid specifika
upphandlingar och ej I6pande, men arbetsgangen framstar som mindre tvirfunktionell, di man
ofta arbetar individuellt snarare dn tillsammans. Utvecklingsmaijligheter f6r tvarfunktionellt
arbete kunde aven ses rent allmint. Tillman (2019) lyfte specifikt att man skulle behéva mer
avdelningsovergripande moten och malsittningar. I Helsingborgs stad framstod det
tvarfunktionella arbetet som mer valutvecklat i exempelupphandlingen, dir det fanns ett team pa
tyra personer och den beskrivna arbetsgingen inneholl ett stort matt samarbete. Swedavia dr den
enda organisationen som har tvirfunktionella team f6r 16pande arbete. Dock ses dessa team bara
en gang om aret. I exempelupphandlingen var det ett relativt stort team, och de berérda
avdelningarna fanns representerade. Aven avdelningar som juridik och milj6 fanns med.
Kravstillningar gors generellt tillsammans i upphandlingsteam. Swedavia kan sigas ha det mest
vilutvecklade arbetet med tvirfunktionella team. Bide Gustavsson (2019) och Kuhavuori (2019)
lyfter olika sitt de arbetar tvirfunktionellt pa en mer Overgripande niva, och understryker vikten
av att forsta de andra enheterna. Kuhavuori (2019) ser ink6psfunktionen som en servicefunktion,
vilket tyder pa att man kan tinka tvirfunktionellt och se virdet man kan tillf6ra andra funktioner.

Swedavias exempelupphandling var relativt stor, vilket kan ha varit anledningen till att fler
avdelningar involverades i den upphandlingen 4n i de andra organisationernas
exempelupphandlingar. Dock, eftersom Swedavia har breda tvirfunktionella team for 16pande
arbete, ar man 1 linje med vad O’Brien (2009) beskriver om att team bor innehalla relevanta
avdelningar. De andra organisationerna har inte bara mindre team, utan dven farre delar av
organisationerna representerade.

Ett problem som tas upp 1 litteraturen ar nar funktioner inom en organisation fraimst fokuserar
pa sina egna mal (Boros et al. 2017). Genom att anvanda tvirfunktionella team kan ett sidant
tankesitt brytas och organisationens resultat forbattras (Mohamed, Stankosky & Murray 2004).
Tvirfunktionellt arbete kan ge ett bittre helhetsgrepp kring ink6p, och pa sa sitt kan man
sakerstilla att en upphandling inte har en negativ effekt pd nagon annan avdelning, och att
gemensamma behov kan tickas. Keough (1993) lyfter att tviarfunktionella team kan anvindas for
att skapa strategier och att arbeta mer tvirfunktionellt i organisationen som tva sitt att ligga
grunden for strategiskt inkopsarbete. De tva organisationer som arbetar mest tvarfunktionellt
rent praktiskt, Swedavia och Helsingborgs stad, ar ocksa de med tydligast mal dar 6vergripande
mal och ink6psmal ar mest i linje med varandra. Detta far stod av van Weeles (2014)
Inkopsutvecklingsmodell (se Figur 5), dir de senare stegen har ett tvirfunktionellt fokus. I
kontrast till detta stir Sundbybergs stad och Region Uppsala som bdda har haft problem med
stuprorstink. Det kan finnas en koppling mellan detta problem och att man trots att
tvirfunktionella team funnits pa plats 1 mindre utstrickning arbetat tvarfunktionellt i praktiken,
vilket kan kopplas till vad Boros et al. (2017) beskriver.

Det ska dock tilliggas att det inte ar sakert att tvarfunktionella team f6r 16pande arbete skulle
vara ritt vig att ga for alla de intervjuade organisationerna. Ahlblad (2019) tar upp att det
potentiellt finns valdigt méanga bestillare inom organisationen, samt att det som upphandlas ér av
kraftigt varierande karaktir. Detta innebdr att det kan vara svart att sammanstilla ett team med
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alla relevanta personer. Pa grund av kommuner och regioners varierande uppdrag och olika
arbete i de olika forvaltningarna kan det vara svirare att arbeta l6pande 1 tviarfunktionella team
for hela verksamheten i dessa typer av organisationer. Kanske vore det battre att som Tillman
(2019) foreslar istallet arbeta mer med tvirfunktionella méten, och som Karlsson (2019) lyfter
aven arbeta mer med 6kad insyn i vad som ir pa gang inom verksamheten. Den tvirfunktionella
insynen och 6versikten lir vara mer relevant dn 6vergripande och fasta team. Dock kan
tvirfunktionella arbetsteam vara viktiga, men da bér man ocksa arbeta tvirfunktionellt i dessa,
snarare an att de bara finns pa pappret da vardet finns i arbetet teamet utfér gemensamt.

Ytterligare en aspekt av att arbeta mer tvirfunktionellt med inkop dr att man pa sa sitt ocksa kan
oka synligheten for inkopsfunktionen, vilket 1 sin tur skulle kunna 6ka forstdelsen for vad
inkopsfunktionen kan bidra med f6r mervirde och pa sa sitt 6ka dess status. Sahlstedt (2019) ir
delvis inne pa detta ndr han beskriver att om inképsfunktionen skulle ha fler upphandlare sa
skulle man ocksa kunna sprida information om sitt arbete battre. Selin (2019) beskriver att den
nya inkOpsorganisationen pa Sundbybergs stad ocksa vill arbeta aktivt med att 6ka ink6ps
synlighet i den Gvriga verksamheten.

5.4.2 Kompetens

Carr och Smeltzer (1997) och Keough (1993) lyfter bada vikten av att inképsfunktionen besitter
den nédvindiga kompetensen for att kunna arbeta strategiskt. Lindberg och Furusten (2005)
konstaterar att kompetensen inom inkopsfunktionen ofta ir lagre i offentlig sektor dn i den
privata sektorn. Problem med kompetens har dessutom niamnts av alla organisationerna. Region
Uppsala har haft svart att rekrytera upphandlare med ritt niva av erfarenhet och kompetens.
Sundbybergs stad har rekryterat, och fortsatter att rekrytera, en helt ny ink6psfunktion men har
till stor del tagit in konsulter, vilket innebir att en del av kompetensen inom deras
ink6psfunktion ér extern. Swedavia skulle beh6va fa in fler seniora upphandlare. Helsingborgs
stad har haft hog personalomsittning inom den centrala inképsfunktionen, vilket innebir att
kompetensen inom funktionen sjunker och det blir svart att jobba med erfarenhetsaterféring och
mot funktionens sa vil som organisationens langsiktiga mal. Utan kontinuitet i upphandlarnas
arbete gar det inte att arbeta langsiktigt. En {6ljd av att det har saknats kompetens inom
Helsingborgs stad ar att man blir mer ldst vid LOU och inte vigar testa innovativa 16sningar.
Dels innebir det att malet arbeta nytinkande inte efterlevs, och dels att inkOpsarbetet inte
utvecklas.

Nigot som nimnts av Region Uppsala och Helsingborgs stad ar att avdelningarna som ér
ansvariga for entreprenader ocksa skoter sina egna upphandlingar, trots att de inte sitter pa
nagon upphandlingskompetens. Enligt Ahlblad (2019) leder detta till att
entreprenadupphandlarna pa Helsingborgs stad sillan hittar innovativa 16sningar och att de inte
anvinder sig av mer avancerade utvirderingsmodeller nir det kommer till att vilja leverantor,
utan gar enbart pa pris. Vikten av att ta risker och arbeta med att hitta nya 16sningar identifieras
aven av Carr och Smeltzer (1997). De menar att villigheten att ta risker och identifiera och
utnyttja nya mojligheter ar en viktig faktor som mojliggor strategiskt inkGpsarbete. Detta visar
tydligt att det krivs kompetens inom upphandling f6r att kunna hitta nya l6sningar och anvinda

inkop som ett strategiskt verktyg. Ahlblad (2019) nimner ocksa att 6vriga avdelningar inom
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torvaltningen far avgora sjilva om de vill ta hjilp av henne eller inte. Upphandlingar kan saledes
goOras utan att en upphandlare ar inblandad. Enligt Schiele (2005) sa finns det en risk att
upphandlingar som genomférs utan inblandning fran inképsfunktionen eller upphandlare saknar
forankring till organisationens mal och att skattemedel inte anvands pa det etfektivaste sittet.

LOU ger offentliga upphandlingar struktur och innebir att de maste f6lja en strikt process, och
flera av organisationerna tar upp detta som en férdel med att arbeta med LOU, till exempel
genom att man tvingas 6ppna for alla de aktorer som finns pa marknaden. Genom att bidra med
en struktur och arbetsgang kan LOU hjilpa till om det saknas kompetens. LOU:s fokus pa
objektivitet i processen ger goda forutsittningar f6r en mer saklig kravspecifikation och
utvirdering av anbud. Diremot kan brist pa kompetens medfoéra att man inte anvinder LOU pa
bista sitt och istillet fastnar i det administrativa och juridiska, och att ink&psarbetet stannar pa
en grundliggande niva. Nagot som giller specifikt for offentliga upphandlingar ar att dessa kan
overklagas. Ahlblad (2019) tar upp ridslan for 6verklagningar som ett problem inom den relativt
oerfarna inkopsenheten, och Tillman (2019) menar att risken for 6verklagningar ar ett problem
som forsvarar arbetet med mjuka krav. Det ar mojligt att man med mer specifik
upphandlingskompetens kan minska problematiken kring 6verklaganden. Pedersen (2017) lyfter
att en duktig inkopare bade kan f6lja LOU och gora ekonomiskt lyckade upphandlingar, men att
avsaknad av korrekt kompetens kan leda till att ddliga affirer gors trots att LOU {oljs.

Alla organisationer erbjuder kompetensutveckling f6r personalen inom inképsfunktionen.
Diremot idr det ingen organisation som har tydliga kompetensutvecklingsplaner, och mycket
ansvar ligger pa individerna sjilva att styra sin egen utveckling. Ahlblad (2019) pa Helsingborgs
stad nimnde ocksa att utbildningsbudgeten inte var sirskilt stor. Enligt White et al. (2016) ér det
vanligt att personalen inom ink6p saknar kompetensutvecklingsplaner, dels for att stod fran
organisationen saknas men ocksa for att man inte ser vardet av det, vilket illustreras 1 “cirkeln av
oformogenhet” (Figur 6), dar brist pa utveckling inom inképsfunktionen leder till en avsaknad av
rutiner fOr strategiskt arbete. I Sundbybergs stad fanns det tidigare problem med brist pa ritt
kompetens pa ritt plats 1 inkGpsfunktionen, vilket ledde till att den Gvriga organisationen inte sag
virdet med inkép. Brist pa kompetens har saledes en koppling till ink6psfunktionens status 1
organisationen.

Giunipero och Pearcy (2000) fann i en litteraturstudie sju olika kompetenser som var viktiga
inom inképsfunktionen, som till exempel interpersonell kommunikation, analytisk f6rméga och
problemlosningsformaga. De intervjuade organisationerna erbjuder dock framforallt
kompetensutveckling och kurser inom rattspraxis och utvecklingar inom LOU. Utéver det finns
det utrymme for andra typer av kompetensutvecklande kurser, men da frimst pa eget initiativ.
Ingen av organisationerna har en kompetensutvecklingsplan i de kompetenser som Giunipero
och Pearcy (2000) listar, vilket kan tyda pa en bristande forstaelse f6r inképsarbetet och de
kompetenser som krivs for inkopsarbetet.
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5.5 Arbetssattet

5.5.1 Totalkostnadsperspektiv

Spekman, Kamauff och Spear (1999) och van Weele (2014) poingterar vikten av att se alla
kostnader istillet for att enbart fokusera pa anskaffningskostnader. Alla de intervjuade
organisationerna har dock poangterat att det dr svarare att arbeta med totalkostnadsperspektiv
vad giller tjdnster 4n vad giller varor. I offentliga upphandlingar av tekniska konsulttjanster
arbetar man ofta med ramavtal dir verksamheten sedan gor avrop vid behov, vilket gor att
arbetet med totalkostnadsperspektiv férsviras dd man inte pa férhand helt kan veta vilka avrop
som kommer att goras under avtalets lingd. Nagot som borde underlitta arbetet med ett
totalkostnadsperspektiv ar tvirfunktionellt arbete eftersom man genom att arbeta 1
tvirfunktionella team far ett helhetsperspektiv 6ver verksamheten och littare kan se de samlade
kostnaderna.

Organisationernas olika syn pa intikter och budget skulle ocksa kunna tinkas ha en paverkan pa
den upplevda vikten av att arbeta med ett totalkostnadsperspektiv. Kommuner och regioner som
inte kan ga 1 konkurs kan tinkas ha en annan syn pa totalkostnadsperspektiv an statliga bolag. 1
Swedavias fall papekar Gustavsson (2019) att hon anser att bolaget inte ska kosta staten
nagonting, och bolaget har dessutom ett vinstmal pa 6 %. Kommuner och regioner har inte
samma incitament att hantera sin budget pa ett effektivt sitt. Daremot lyfter inte Swedavia att de
arbetar med totalkostnadsperspektiv nir det kom till tekniska konsulttjanster.

Nigot som bade Kuhavuori (2019) pa Swedavia och Goras (2019) pa Sundbybergs stad tar upp
ar att det dr en bra investering att ligga ner mycket tid i bérjan av en upphandling for att fa till
stand bittre upphandlingar och kontrakt som fungerar senare. Detta tyder pa ett matt av
totalkostnadsperspektiv i arbetet, eftersom man da inser att mer arbete i borjan av en

upphandling kan leda till besparingar senare.

Swedavia, Sundbybergs stad och Helsingborgs stad lyfte alla vikten av att inte enbart hitta
leverantorer som erbjod det lagsta priset, utan att forsoka hitta ritt person och bista kvalitet.
Detta kan kopplas till totalkostnadsperspektiv eftersom det innefattar alla kostnader, dven
kostnader for daligt utfort arbete eller dalig kvalitet. Tillman (2019) menade att Region Uppsala
hade problem med att de tilldelade kontrakt till leverantrer baserat pa den som kunde erbjuda
ligsta pris, men att detta innebar att leverantorerna istallet fakturerar for fler timmar, vilket leder
till att den totala kostnaden inte blir ligre. Region Uppsala har inte hittat ett satt att komma runt
detta, men pa Swedavia anser man det vara viktigare att betala marknadsmaissiga priser for att
slippa detta problem, och har skapat en egen modell {f6r det.

Det ir svart att 6verblicka de totala kostnaderna nir det giller ramavtal, da det pris som anges i
anbuden inte heller ger ett definitivt besked om vad kostnaderna senare kommer att bli. Detta
eftersom man inte pa férhand vet hur mycket som kommer att bestillas fran kontraktet, och hur
manga bestillda timmar som kommer att kravas for att uppnd Onskat resultat. Osakerheten kring
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den slutgiltiga kostnaden kopplad till upphandlingen kan tinkas leda till att pris inte anses vara
det viktigaste 1 den hir typen av upphandling, vilket dven syns i empirin.

Lindberg och Furusten (2005) menar att virden som ar svara att kvantifiera oftast ar viktiga vid
ink6p av konsulttjdnster, och att dessa ofta ér svara att ta hiansyn till vid offentliga upphandlingar.
Helsingborgs stad arbetar med en utvirderingsmatris som tar hinsyn till bide kompetens och
referenser, dir dessa kan vigas mot priset. Swedavia har byggt upp en egen utvirderingsmodell
dir pris ar den minst viktiga faktorn. Dessa tva organisationer poangterade dven vikten av att
anvinda sig av sadana utvirderingar for att kunna ta hansyn till mjukare virden, till skillnad fran
Region Uppsala. Dir anvinder man sig av harda minimikrav som leverantorerna maste mota, for
att sedan bedomas enbart pa pris. De ansdg inte att det var det optimala sittet att utvirdera
leverantorer pa, men sdg det som en nédvindighet for att undvika 6verklaganden. Oavsett hur
de olika organisationerna formulerade sina utvirderingar var det ingen som anvinde sig av
funktionskrav, utan det var enbart tekniska specifikationer som anvindes. Detta motsvarar en
“input specification” i van Weeles (2014) tabell (se Tabell 2). Detta beror troligtvis pa att det ar
svart att utforma funktionskrav f6r ramavtal.

Det ar anmarkningsvirt att Region Uppsalas var den enda organisationen som ansag att
utvardering med hjilp av mjukare virden var ett problem. Nir det giller komplexa tjdnster som
tekniska konsulttjanster dér dven personliga egenskaper hos konsulterna dr viktiga, sa kan det
vara svart att utvardera om man inte anvinder sig av mjukare utvirderingar, som till exempel
referenser. Risken att fa in konsulter som inte uppfyller de krav man har eller inte passar in 1
organisationen torde bli stérre om man frimst bedémer pa pris.

5.5.2 Segmentering

Den organisation med tydligast segmentering ar Swedavia, dar det finns etablerade kategoriteam.
I och med att kategoriteamen finns, sa har man ocksa ett I6pande tvirfunktionellt arbete. I de
Ovriga organisationerna finns det vissa planer pa att infora kategorisering av inkép. Sahlstedt
(2019) tar upp att kategoriseringen har varit svar att genomfora, och att han anser att den hellre
skulle ha kommit fran nationellt hall. Syftet med kategoristyrning ar att man genom att skapa
kategorier 1 det man képer in ocksa ska kunna skapa strategier for dessa. Det kan dock vara sd att
detta dr svarare att genomfora for inkop av tjanster. Ofta anvands ramavtal, och dessa kan gilla
for flera delar av organisationen, vilket gor att en viss typ av tjansteupphandling kan komma att
ske relativt séllan.

O’Brien (2009), van Weele (2014) och Upphandlingsmyndigheten (2018a) tar upp flera olika
potentiella fordelar med arbete med kategorisering av inkop, sasom kostnadsbesparingar,
virdeokning och mer effektiva ink6p. Den breda appliceringen av kategoristyrt inkép och de
varierande sitt det infors 1 de olika organisationerna gor det dock virt att papeka att Carlsson
(2015) lyfter att det 4r finns en stor skillnad i de positiva effekterna av att implementera den
process han lidgger fram for kategoristyrt inkép, beroende pa om det dr nagot som bara goérs till
viss grad, jamfort med fullt ut.
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Endast Swedavia nimner att man aktivt arbetar med Kraljic-matrisen (van Weele 2014; se Figur
7). Den anvinds dir pa ett strategiskt och kommunikativt sitt. Med tanke pa Cox (2015) kritik av
modellen ar det inte nédvindigtvis 6nskvirt for de andra organisationerna att inféra modellen i
sitt arbete. Ingen av de andra organisationerna kunde uppge specifika modeller f6r segmentering

som anvandes.

Segmentering kan dock sigas finnas i olika utstrackning pa de upphandlande myndigheterna.
Inom Region Uppsala arbetar upphandlarna mest inom ett specifikt omrade, och i Sundbybergs
stad finns i dagsliget en inofficiell uppdelning i kategorier och underkategorier, och 1 viss man
tinns strategier kopplade till dessa. Helsingborgs stad anvinder inte nagon uttrycklig
segmentering, men i och med att det finns upphandlare utplacerade pa en forvaltning kan dessa
ligga upp strategier for de varor som ska upphandlas inom férvaltningen.
Entreprenadupphandlingar hanteras separat, vilket ger en viss urskiljning i inkopsarbetet. Om det
till storsta delen finns férvaltningsunika behov inom en férvaltning, kan den mer

decentraliserade organisationen i viss man fungera som segmentering.

Den verksamhetsindelning med forvaltningar som kommuner och regioner har ger pa ett sitt en
grundliggande indelning av upphandlingar som go6r att olika typer av upphandlingar kan hanteras
olika. Samtidigt kan en sidan uppdelning férhindra de positiva effekter som skulle kunna fas av
att arbeta mer gemensamt med forvaltningsoverskridande behov. For Swedavia, som kan sigas
ha en smalare verksamhet dn de Gvriga organisationerna, ar forutsittningarna for att arbeta
kategoristyrt och for att fa en 6verblick via segmentering ocksa bittre.
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5.6 Diskussion

Tabell 5 sammanfattar huruvida faktorerna som karaktariserar strategiskt inkop aterfinns hos de

intervjuade organisationerna och i vilken utstrackning.

Tabell 5. Sammanfattning 6ver organisationerna.

Swedavia Sundbybergs | Helsingborgs Region
stad stad Uppsala

Mal och vision Tydliga, Saknas. Ink6psmal Framkommer ej.
kvantitativa. Vil samstimmiga med
férankrade. overgripande mal.

Visionira.

Status och st6d Relativt hogt. Historiskt sett Relativt hogt. Medel.

lagt.

(De)centralisering | Centraliserat. Centraliserat. Hybrid. Centraliserat.

Tvirfunktionella |Ja, bade vid Delvis, vid Ja, vid upphandling. | Delvis, vid

team upphandlingar upphandling. upphandling.
och det I6pande
arbetet.

Kompetens God, 6nskar mer | Frimst konsulter. | Hog personal- Rekryterings-
senior omsittning. problem.
kompetens.

Totalkostnads- Medel. Liagt. Medel. Liagt.

perspektiv

Segmentering Ja. Informell. Projekt pdbotjat. | Delvis.

I tabellen framtrader Swedavia och Helsingborgs stad som de organisationer som arbetar mest 1
linje med den teoretiska datan. De faktorer dir bade Swedavia och Helsingborgs stad 4r mest i
linje med teorin 4r f6r mal och visioner, status och stod, samt tvirfunktionella team. Att arbeta 1
tvirfunktionella team 1 nagon man, samt att ha en centraliserad inképsfunktion ar de faktorer dar
de fyra organisationerna Overlag arbetar mest i enlighet med teorin. Totalkostnadsperspektiv
férekommer inte i nagon storre utstrickning i den empiriska datan, men det ar mojligt att andra
resultat hade natts om varor istillet for tjanster hade varit huvudfokus for intervjuerna.

Mail och vision ir en nodvindighet for strategiskt arbete, och det finns en tydlig koppling mellan
avsaknad av mal och vision, och avsaknad av andra mojliggérande faktorer for strategiskt
inképsarbete. Framforallt dr det konkretisering och férankring av mal som ar viktigt. 1
Sundbybergs stad kunde Goras (2019) 6vergripande forklara vad han ansag att verksamheten
skulle striva efter, och dven Region Uppsala har nedskrivna mal och visioner. Problemet ér nar
dessa inte ar forankrade ute 1 verksamheten, och att man inte anvinder malen for att skapa egna
och relevanta mal f6r inkopsfunktionen. Detta kan vara en bidragande orsak till att Helsingborgs
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stad 1 storre utstrickning 4n Sundbybergs stad lyckas med strategiskt inkop, trots att de bada ar
kommuner och dirmed har liknande uppdrag.

Nigot som kan ha stor paverkan pa arbetet dr de individer som ingar i inképsfunktionen.
Individernas betydelse har framkommit under de empiriska studierna, till exempel inom
Swedavia dir en del av det arbete som genomfors relaterat till inkép sker pa eget initiativ och
ligger utanfor de rutiner som féretaget har. Bade Sundbybergs stad och Region Uppsala verkar
paverkas positivt av att nyligen ha tagit in ny kompetens i form av personal.

Under de genomforda intervjuerna, nir intervjuobjekten tillfragades om strategiskt arbete och
andra mer generella fragor, marktes stor skillnad i svaren, och 1 vilken utstrickning den tillfrigade
berorde det som litteraturstudien pavisat som viktigt rorande strategiskt arbete. Det dr dock
rimligt att anta att flertalet av de andra faktorerna i sin tur ocksa paverkar enstaka individers
mojligheter att utnyttja sin fulla kapacitet inom organisationen, sa som inképsfunktionens
organisation och vilket stod den far fran ledningen.

Av de fyra intervjuade organisationerna ar det Swedavia som 1 storst utstrackning arbetar med
strategiskt ink6p som det definieras i teorin, och har flest av de faktorer som kinnetecknar
strategiskt ink6psarbete, vilket skulle kunna tyda pa att bolag har littare att uppna strategiskt
ink6psarbete dn andra offentliga verksamheter. Swedavia skiljer sig framst fran de andra
organisationerna pa sa sitt att det dr ett bolag med vinstmal, och har en betydligt smalare
verksamhet 4n kommuner och regioner. Vinstmalet innebir att Swedavia tvingas arbeta mer
effektivt 4n vad de 6vriga organisationer maste, och den specialiserade verksamheten gor det
enklare att sitta tydliga mal for hela verksamheten. Swedavia ar ocksa den enda organisationen
som har infort ett “resurskontor” som hjalper inképsavdelningen, vilket dessutom innebir att
inkopsavdelningen kan specialisera sig dnnu lite mer. Resurskontoret dr ocksa ett bevis pa stod
fran ledningen till ink6psavdelningen.

Att Helsingborgs stad har lyckats bittre 4n Sundbybergs stad med flera av de viktiga faktorerna
tor strategiskt inkop tyder pa att det inte enbart 4r bolag med vinstmil som kan implementera
strategiskt inkOp, utan att det ar mojligt for andra offentliga verksamheter att infora
mojliggorarna for strategiskt inkopsarbete. Det som verkligen skiljer Helsingborgs stad fran
Sundbybergs stad dr att Helsingborgs stad har tydliga och valférankrade mal, inképsfunktionen
har hég status inom organisationen och man arbetar i tvarfunktionella team vid upphandling.
Dessa tre faktorer kan dirfér antas ha stor paverkan pa det strategiska inképsarbetet. Aven om
de olika organisationernas uppdrag och styrning kan paverka det strategiska ink6psarbetet och de
organisatoriska mojliggrare som finns for detta, sa gar det att arbeta, atminstone delvis, med
strategiskt inkOpsarbete dven for upphandlande myndigheter som inte ér bolag.

Helsingborgs stad uppvisar ocksa méanga av de faktorer som finns i den teoretiska modellen, och
borde darfér ha goda férutsittningar for strategiskt inkép. Daremot uppger Ahlblad (2019) att
man i dagsliget inte arbetar strategiskt, och att detta i sin tur frimst beror pa tidsbrist. Ovrig
empirisk data far det inte heller att framsta som att en hogre grad av centralisering, mindre
problem med personalomsittning inom den centrala inképsenheten eller att man arbetade mer
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med totalkostnadsperspektiv och segmentering nédvandigtvis skulle helt 16sa problemet med att
man inte arbetar mer med strategiskt inkép. Det kan saledes vara si att en organisation som har
minga av de faktorer som finns i tabellen 4nda inte arbetar strategiskt. Mojligtvis skulle en 6kad
kompetens allmint inom organisationen kunna leda till att behov identifieras tidigare, och att den
upplevda tidsbristen minskar. Tidsbrist ar ett problem som dven tas upp av andra organisationer.
Kuhavuori (2019) uppger att det ar vanligt att personer inom verksamheten upplever att de inte
har tillrickligt med tid att ligga pa arbete med upphandling. Problemet inom Swedavia med att fa
ritt personer att ga pa moten som ar relevanta f6r dem skulle kunna bero pa upplevd tidsbrist.
Karlsson och Sahlstedt (2019) tar upp hur ledtider inom upphandlingsarbetet kan paverkas
negativt av politikernas inblandning. Aven Selin (2019) 4r inne pa att tid ir en bristvara nir hon
talar om att eftersom bide upphandling och uppfoljning varit eftersatta omraden sa har man valt
att prioritera arbetet med upphandlingarna. Genom att inte hinna géra uppféljningar kan det
vara sd att man missar en mojlighet att arbeta mer strategiskt. Overlag verkar tid vara en resurs
som det stundtals finns for lite av inom alla de intervjuade organisationerna. Tidsbrist skulle
kunna vara ett symtom pa att inképsfunktionen inte far det stod fran ledningsgruppen och
dirmed inte heller de resurser som kravs.

Det framgér av empirin att flera av faktorerna ar sammankopplade, vilket skulle kunna kopplas
till “cirkeln av oférmogenhet” som White et al. (2016) beskriver. Den lyfter kopplingen mellan
inképsfunktionens resultat och utvecklingen av dess mojligheter att uppna resultat. Lyckas en
organisation forbattra sig inom nagon av faktorerna i den teoretiska modellen 4r sannolikheten
hog att andra viktiga faktorer foljer. Det finns saledes en positiv spiral for de faktorer som
mojliggor strategiskt inképsarbete. Darfor skulle ocksa organisationerna kunna 6ka det
strategiska arbetet genom att bryta cirkeln, till exempel genom att 6ka stédet frin ledningen. I
enlighet med “cirkeln av of6rmégenhet” sa syns det i empirin att stod fran ledningsgruppen
hjilper till att initiera spiralen. Denna positiva spiral kan initieras fran engagerade eldsjilar med
stor kompetens inom inkoépsfunktionen, men det ér littare om den kommer fran
ledningsgruppen da endast ledningsgruppen kan férse inképsfunktionen med fler resurser och
kompetensutveckling. En viktig del 1 att fa till strategiskt inkGpsarbete i upphandlande
myndigheter dr darfor att ledningsgruppen ska forsta hur inképsfunktionen kan bidra till
organisationen och att det gar att arbeta strategiskt med ink6p. Ledningen maste bade vilja och
ha férmaga att sitta mal och bidra med adekvata resurser. I bada organisationerna som var mitt i
en omorganisation av inkopsfunktionen, det vill siga Sundbybergs stad och Region Uppsala,
hade initiativet till detta kommit fran hogre niva. Det finns saledes goda forutsittningar att fler
och fler faktorer som mojliggor strategiskt inkép kommer att utvecklas i dessa organisationer.

Det ska dock tillaggas att det inte nédvindigtvis dr sd att alla upphandlande myndigheter bor
arbeta mot mer strategiskt ink6p. Bade van Weele (2014) och White et al. (2016) lyfter att det
inte alltid 4r positivt att striva mot en hogre niva av strategiskt arbete. White et al. (2016) menar
att utvecklingen av mer strategiskt inkopsarbete bara bér genomféras nir det kan leda till en
torbattring av foretagets resultat. Det dr ocksa rimligt att anta att de organisationer som befinner
sig pa en valdigt grundlaggande niva vad giller upphandling f6rst maste forbittra det allmanna
upphandlingsarbetet innan man kan borja arbeta mer strategiskt.
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Uppfoljningsarbete och arbetet med kravspecifikationer tas 1 viss man upp aven 1 teorin, men
inkluderas inte i den teoretiska modellen, da de snarare kan ses som processteg. I empirin blir det
dock tydligt att hur olika organisationer arbetar med dessa steg paverkar det strategiska arbetet.
De organisationer som ansags arbeta mest strategiskt med inkop, Swedavia och Helsingborgs
stad, var ocksa de som 1 storst utstrackning arbetade med uppfoljning av upphandlingarna. 1
dessa organisationer genomfordes uppfoljning dven av inkopare respektive upphandlare, istillet
for att framst falla pa brukarna av tjansten som upphandlats. Det ar troligt att detta arbete i
storre utstrackning tillater att viktiga lirdomar tas tillvara och mojliggor erfarenhetsaterforing.
Hur de olika organisationerna arbetade med kravspecifikationerna och bedémningen av anbud
varierade. Alla organisationer utom Region Uppsala, som anvinde sig framst av harda krav,
utformade kravspecifikationer som tog stor hinsyn till mjuka krav, och hade mindre fokus pa
pris. De olika organisationerna hade ocksa olika niva av tvirfunktionellt samarbete kring
kravstallningarna.

Alla organisationer har naimnt att det raider missuppfattningar kring hur kontakten med
leverantérer far se ut. Aven om kontakten med potentiella leverantérer regleras i LOU, sd kan
god kontakt och méten med dessa ge upphandlare bittre insikter och 6kad forstaelse for
leverantorsmarknaden, vilket skulle kunna anvindas for att forbattra upphandlingsarbetet. I alla
organisationer skedde den frimsta kontakten mellan leverantoren och organisationen via den
interna kunden eller verksamheten. van Weele (2014) menar att ndr leverantoren och den interna
kunden har ett titt samarbete fOrpassas ofta inképsfunktionen till att enbart vara ansvarig for de
administrativa delarna av upphandlingen, nir det kommer till tjinsteupphandlingar. Detta skulle
kunna vara en forklaring till att det i empirin finns en tendens att se upphandling som en frimst
administrativ funktion.

Alla ink6pare/upphandlare har varit i stort sett positivt instillda till LOU/LUF och betraktat
lagstiftningen mer som en mojlighet som hjilper till i deras arbete dn ndgot som hindrar dem.
Ahlblad (2019) berittar att lagstiftningen underlittar deras arbete pa sa sitt att upphandlaren inte
kan bli paverkad 1 sitt beslut av leverantor av andra inom organisationen som har intresse av vem
som blir leverant6ér. En slutsats som kan dras frin detta dr att man 6verlag inte behéver se LOU
som ett hinder 1 sitt strategiska inkOpsarbete, utan snarare som ett verktyg for struktur och
beslutstagande. Lagstiftningen tvingar kravstallarna att tidigt i processen tydliggora sina krav och
sikerstaller en objektiv bedomning av leverantorer, vilket bor hjilpa till att ta affarsmassigt goda
beslut. Darfor dr LOU, och LUF, i sig sjilva inga hinder for strategiskt inkGpsarbete, 1 enlighet
med vad Pedersen (2017) menar. Det kan dock tilliggas att Gustavsson (2019) menar att man pa
grund av lagstiftningen inte helt kan uppna det som kan uppnas i privat sektor, nagot som aven
poingteras av Lindahl Toftegaard (2018), da offentlig verksamhet styrs av andra lagar och regler
an privata foretag.

Strategiskt inkop blir allt viktigare inom den offentliga sektorn enligt White et al. (2016). Detta
speglas av nationella upphandlingsstrategin (Finansdepartementet 2016) och
Upphandlingsmyndigheten, som frimjar strategiskt inkép 1 upphandlande myndigheter. 1
nationella upphandlingsstrategin bedémdes fyra mal (nummer ett, tvi, tre och fem) vara av extra
stor vikt for denna studie:

86



1. Oftentlig upphandling som strategiskt verktyg for en god affir

2. Effektiva offentliga inkop

3. En miangfald av leverantorer och en vilfungerande konkurrens

5. En offentlig upphandling som frimjar innovationer och alternativa 16sningar

(Finansdepartementet 2016).
Det forsta malet visar pa den vixande betydelsen av strategiskt inkop, 1 enlighet med vad White
et al. (20106) skriver. Det fanns hos organisationerna en generell och grundliggande forstaelse for
att goda affirer inom offentlig upphandling ar efterstravansvart. I vilken méan upphandling sigs
som ett strategiskt verktyg skiljde sig dock. Effektiva inkop, som ar det andra malet, staller krav
pa totalkostnadsperspektiv och uppfoljning. Swedavia kan sigas vara den av de undersokta
upphandlande myndigheterna som mest strivade efter att 6ka effektiviteten 1 sina ink6ép, och
inképsfunktionen hade dven ett specifikt besparingsmal. Totalkostnadsperspektiv var dock nigot
som inte arbetades med 1 stor utstrickning 1 fallstudierna, men detta kan se annorlunda ut for
varor. Uppfoljning var inte heller ndgot som organisationerna arbetade med i stor utstrickning,.
Det tredje malet 4r nagot som Swedavia, Sundbybergs stad och Helsingborgs stad alla arbetade
med 1 viss man, da alla hade funderat kring hur de skulle formulera sina kravspecifikationer for
att locka till sig olika typer av leverantorer. Helsingborgs stad inkluderade dven ett mal om att
mojliggbra for sma- och medelstora foretag att ligga anbud 1 upphandlingar bland malen f6r
inkop och upphandlingar. Mal fem dr det enbart Helsingborgs stad som arbetar aktivt med, dven
om det dr svart att arbeta med detta mal da det finns brist pa upphandlingskompetens. Empirin
visar att de olika malen har fatt olika spridning i praktiken.

Sammanfattningsvis verkar faktorerna som identifierades i kapitel 3 dven i praktiken vara
faktorer som kannetecknar och mojligeor strategiskt ink6psarbete. En slutsats som kan dras fran
empirin och teorin ér att mal och visioner for organisationen, samt forstaelse for vad inkop kan
bidra med, bor finnas vil forankrat 1 den upphandlande myndigheten for att strategiskt
inkoépsarbete ska kunna utvecklas pa ett konstruktivt satt. Teorin har till stora delar rort foretag 1
den privata sektorn och varor, och 1 denna studie har offentliga myndigheter och tjanster
studerats. Detta kan forklara varfor vissa faktorer, som totalkostnadsperspektiv, anses vara
viktigare i teorin an vad den verkar vara praktiken. Aspekterna ir titt ssmmankopplade och
bildar tillsammans en positiv spiral dar fler och fler faktorer kan inkorporeras. Den enskilt
viktigaste faktorn dr dock stod fran ledningsgruppen, for utan detta si kan inte inképsfunktion
utvecklas eller fullt ut anvinda sig av den f6rmaga den redan har. Ledningen maste darfor veta
att det gar att arbeta strategiskt med inkop. For att 6ka det strategiska arbetet 1 upphandlande
myndigheter édr det viktigaste saledes att 6ka informationen till beslutstagare om hur strategiskt
inkop kan vara vardeskapande for organisationen. Ytterligare en huvudfaktor ar att tillracklig
kompetens finns inom organisationen. Aspekten tvirfunktionella team ar ocksa viktig, men det
ar rimligt att anta att tvirfunktionella team som arbetar I6pande med strategiskt ink6p inte 4r helt
avgorande, utan det maste finnas en forstielse for hela organisationen, dess funktioner, mal och
verksambheter.

Empirin visar aven att det finns storre skillnader 1 arbetssatt inom en viss typ av organisation in
mellan olika typer av organisationer, eftersom skillnaderna mellan Helsingborgs stad och
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Sundbybergs stad, som bada dr kommuner, ir storre an skillnaden mellan till exempel
Helsingborgs stad och Swedavia. Detta tyder pa att strategiskt inkép 4r nagot man kan arbeta
med i alla typer av upphandlande myndigheter. Som tidigare namnt dr det dock inte sikert att det
alltid ar 6nskvirt att Oka det strategiska inkOpsarbetet, utan detta ska goras dér det kan bidra till
organisationens resultat.
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6 Slutsatser

I detta sista kapitel presenteras studiens svar pd forskningsfragorna samt de slutsatser som studien har lett fram
till. Forbattringsmajligheter och forslag till framtida forskning presenteras dven.

6.1 Forskningsfragor

6.1.1 Fraga 1 - Vilka faktorer karaktiriserar strategiskt ink6p enligt teorin?

De faktorer som karaktiriserar strategiskt inkOp sammanfattas i Figur 22 nedan. Dessa ar
baserade pa litteratur inom omradet och bekriftas av den empiriska datan. Aspekterna kan
sorteras till tre olika omraden: organisationsstrukturen, arbetssittet och inkopsfunktionen.
Arbetet med de olika faktorerna dr en del av strdvan att nd de satta malen och visionerna, bade
tor inkopsfunktionen och organisationen som helhet. Att mal och visioner, samt arbetet med
dessa, overensstimmer for inkopsfunktionen och organisationen ér i grund och botten det som
utgor strategiskt inkOpsarbete.

Status och stod syftar till det stod inkopsorganisationen far fran ledningsniva och vilken status
inkopsfunktionen har inom organisationen. (De)centralisering handlar om
organisationsstrukturen fér ink6psfunktionen, dir en mer centraliserad struktur anses hora thop
med mer strategiskt arbete. For inkopsfunktionen lyfts tva faktorer som sarskilt viktiga, dels
kompetensen och kompetensutvecklingen inom funktionen, dels om och hur man arbetar i
tvarfunktionella team. Totalkostnadsperspektiv handlar om i vilken utstrickning man ser och tar
hinsyn till andra kostnader 4n anskaffningskostnaden, till exempel livscykelkostnader.
Segmentering kan inkludera bade arbete med kategoriteam, och mer allmidnna segmenteringar av
inkop eller leverantorer.

Dessa faktorer dr karaktiristiska for strategiskt ink6p, och kan ses som maojliggorare for arbetet
med strategiskt inkop. I teorin fanns det en tendens att inom samma studie ta upp mer 4n en av
faktorerna, vilket tyder pa att det finns en samverkan mellan faktorerna och att flera krivs for att
arbeta strategiskt med inkop.
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0.1.2 Fraga 2 - I vilken utstrickning arbetar upphandlande myndigheter med
strategiskt inkop?

Fallstudien belyser hur fyra olika upphandlande myndigheter, av tre olika typer arbetar med
offentlig upphandling. Det ér tydligt att de arbetar i olika stor utstrickning med strategiskt inkop,

fran en relativt lag niva till en relativt hog.

Swedavia dr den organisation som i storst utstrickning arbetar med strategiskt inkép. De har
tydliga, kvantitativa mal bade for organisationen och f6r inképsavdelningen samt en langsiktig
plan f6r ink6psfunktionen som uppdateras kontinuerligt. Upphandling ar hogt prioriterat i
organisationen. Det finns tydliga tviarfunktionella team bade med andra delar av verksamheten
men ocksa inom inképsfunktionen, samt i upphandlingsarbetet. Den strategiska upphandlaren
gor uppfoljningar med leverantorer och far tillgang till information fran ekonomisystemet for att

underlatta detta.
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Helsingborgs stad 4r den organisation som, efter Swedavia, arbetar i storst utstrickning med
strategiskt inkop. Kommunen har mal som ar vil férankrade 1 ink6psfunktionen. Upphandling ar
nagot som anses vara hogt prioriterat inom organisationen. Tvarfunktionella team anvinds vid
upphandlingsarbetet. Helsingborgs stad ar en hybridorganisation med bade centraliserade och
decentraliserade inslag.

Sundbybergs stad och Region Uppsala saknar i stort sett strategiskt ink6psarbete. Region
Uppsala har organisationsovergripande mal, men de ar inte forankrade i inképstunktionen.
Inkopsfunktionen ar prioriterad, men av fel anledningar. Det finns tvirfunktionella team for
upphandling, men arbetet 4r inte fullt ut tvirfunktionellt och det finns stuprorstink mellan olika
enheter. Sundbybergs stad saknar mal, bade for organisationen och inképsfunktionen.
Upphandling har tidigare varit lagt prioriterat 1 organisationen. Funktionen har dven haft brist pa
resurser da den tidigare enbart bestatt av en upphandlare. Det har dven saknats kompetens inom
inkopsfunktionen. Det tvarfunktionella arbetet fungerar inte fullt ut och det forekommer
stuprorstank inom de olika funktionerna.

Empirin visar att det skiljer sig 1 hur de olika organisationerna arbetar med strategiskt inkép, fran
en relativt hog niva till nastintill obefintligt strategiskt arbete. Detta tyder pa att det finns ett stort
spann bland upphandlande myndigheter, vilket ocksa forsvarar for nationella initiativ rérande
strategiskt inkGp pa sa sitt att dtgirder inte kan vara generella och organisationsspecifika
samtidigt. Initiativ blir antingen f6r grundliaggande f6r organisationer som redan har strategiskt
inkopsarbete 1 stor utstrickning, eller f6r ambitiésa f6r organisationer som saknar strategiskt
inkopsarbete. Sammanfattningsvis dr det svart att generalisera hur upphandlande myndigheter
arbetar med strategiskt inkop eftersom det kan skilja sig markant mellan olika organisationer,
men att det inte 4r omojligt att arbeta med strategiskt inkép 1 upphandlande myndigheter.

0.1.3 Fraga 3 - Vilka faktorer och egenskaper hos upphandlande myndigheter
paverkar det strategiska inkopsarbetet?

Modellen 1 Figur 22 askadliggor faktorer som teorin lyft som viktiga for strategiskt inkép. Denna
modell har jamforts med den empiriska delen av detta arbete, och pa sa sitt utvirderats.
Utvarderingen visar att vissa faktorer inom modellen dr av storre vikt, och dven att det kan finnas
andra faktorer som paverkar det strategiska ink6psarbetet inom en upphandlande myndighet.

Inkopsfunktionens status och stéd inom organisationen paverkar dess samarbetsmoijligheter, och
vilka resurser den far. Att inkOpsfunktionen far stod fran ledningsgruppen ér en viktig
bidragande orsak till férekomsten av de 6vriga faktorerna. Generellt verkar en mer centraliserad
struktur for inképsorganisationen héra thop med mer strategiskt arbete, daven om vissa férdelar
med en hybridorganisation har kunnat ses. Totalkostnadsperspektiv ar den faktor som har
framtratt minst i empirin, vilket kan bero pa arbetets avgransningar. Segmentering genomfors pa
olika sitt, men det ar relativt vanligt att dela in inkGp 1 kategorier. Arbete i tviarfunktionella team
framstar som relativt viktigt f6r arbetet med upphandlingar, men ocksa som en faktor dér det
faktiska arbetet skiljer sig starkt at. Kompetens dr en faktor som i praktiken paverkas av

rekryteringsmoijligheter, och som kan skilja sig at bade pa organisations- och individniva, dven
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om kompetens ocksa kan paverkas av intern kompetensutveckling. Tillsammans utgor dessa
faktorer en grund for att organisationen ska kunna arbeta mot sina mal och visioner. Det har
ocksa visat sig vara viktigt for det strategiska ink6psarbetet att mal och visioner finns pa plats for
att de betydelsefulla faktorerna faktiskt ska kunna leda till 6kat strategiskt arbete.

Statliga bolag har smalare verksamhet an kommuner och regioner, vilket gor det littare for bolag
att satta tydliga mal och dirmed méjliggora strategiskt inkop. Bolag kan dven ha en typ av
ekonomiska incitament till att forbittra allt arbete inom organisationen, inklusive inkopsarbetet,
som saknas i kommuner och regioner. Den smalare verksamheten skulle ocksa kunna tinkas
férenkla implementation av arbete 1 tvarfunktionella team och arbete med segmentering. Dock,
aven om det torde vara enklare for statliga bolag att arbeta med strategiskt ink6ép dn for andra
upphandlande myndigheter, sa ar det dndd moijligt f6r andra upphandlande myndigheter att
utveckla strategiskt inkopsarbete.

Det faktum att kommuner och regioner ér politiskt styrda organisationer innebir att lingsiktighet
1 arbetet paverkas, beroende pa den politiska stabiliteten. Synen pa upphandling inom den
upphandlande myndigheten péaverkar ocksa. I de fall dar upphandling frimst ses som en
administrativ och juridisk del dr det ocksa svirare att arbeta strategiskt, och incitament och driv
till att 6ka det strategiska arbetet saknas.

I vilken utstrackning uppfoljning utférdes, och pa vilket sitt kravspecifikationerna gjordes kunde
ses ha ett visst samband med hur vil organisationen arbetade med strategiskt ink6p 1 6vrigt. De
kan ses som en betydelsefull del av arbetet med strategiskt ink6p, men har inte inkluderats 1
modellen da de snarare idr att ses som processteg an faktorer hos den upphandlande
myndigheten. Generellt sett kan uppféljning ses som en del av strategiskt arbete, som tillater for
en viss kompetensutveckling. Samarbete kring kravspecifikationer dr positivt for det strategiska
inkopsarbetet, och kan kopplas till arbetet med tvirfunktionella team. Kravspecifikationer kan

aven vara mer eller mindre strategiskt utformade.

De faktorer fran den teoretiska modellen (se Figur 22) som framstod som viktigast i empirin var
mal och vision, status och st6d, samt kompetens. Att ha mal och visioner ar en nédvandighet f6r
strategiskt ink6p, och darfor var det tydlig skillnad pa det strategiskt inkopsarbete mellan
organisationer som hade férankrade mal och de som saknade mal. Hog status i organisationen
och framférallt stod fran ledningsgruppen ar en faktor som kan ha stor inverkan pa férekomsten
av de andra faktorerna, da en ledningsgrupp som ser vardet med inképsfunktionen kan ge den
tillgang till resurser som kravs for att utveckla inkopsarbetet. Hég kompetens inom
ink6psfunktionen moéjliggdr mer strategiskt arbete och kan i férlingningen bidra till att hoja
funktionens status. Dessa tva faktorer hjilper dessutom till med att bidra med en férstielse f6r
inkop och det affirsmassiga vardet inkopsfunktionen kan bidra med till organisationen 1 stort.
Denna forstaelse ar en nédvindighet for att organisationen ska se inkop som en strategisk viktig
funktion. Utover de faktorer som tas upp i modellen, visar empirin dven pa att vilken typ av
upphandlande myndighet det r6r sig om ocksa har betydelse, men ej dr avgorande, for arbetet
med strategiskt inkop.
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6.2 Forbattringsmojligheter

Arbetets empiriska del har begransats av vilka individer som varit tillgingliga, vilket inneburit att
de personer som intervjuats har haft olika roller och titlar, dven i vissa fall nir liknande roller
funnits pa flera av myndigheterna. Motsvarande positioner har inte alltid kunnat hittas pa alla de
upphandlande myndigheterna. Eftersom titlar kan skilja sig at har det ocksa varit svart att veta
exakt vem som borde intervjuas for att uppna sa jamforbara resultat som mojligt. Alla
upphandlande myndigheter har dock kontaktats med beskrivning av arbetet och syftet med
intervjun, och sedan sjilva kunnat vilja vem de anser vara mest relevant och tillginglig.

6.3 Framtida forskning

Detta arbete har varit en forsta explorativ studie inom dmnet strategiskt inkép hos upphandlande
myndigheter. Eftersom det saknas liknande forskning pa omradet finns det stora mojligheter att
utveckla studien, bade i bredd och djup. Ett forsta steg vore att studera fler organisationer for att
fa mer generaliserbara resultat. D empirin tydligt visat att det strategiska arbetet kan skilja sig
mellan olika upphandlande myndigheter av samma typ, vore det givande att fortsitta forskningen
genom att undersoka fler statliga bolag, kommuner och regioner. Pa sé sitt skulle vissa av de
hypoteser som lagts fram rorande hur upphandlande myndigheters verksamhet paverkar det
strategiska inkopsarbetet att testas. Aven en férdjupning av studien skulle kunna géras, dir
enskilda upphandlande myndigheter studeras narmare for att fa annu storre inblick 1 enskilda
myndigheters strategiska inképsarbete. Denna studie begrinsas av att endast tva till tre personer
intervjuats inom samma organisation, och det ar mojligt att den bild som fatts av organisationen
starkt paverkats av just dessa specifika individer.

Just denna studie har begrinsats till hur de upphandlande myndigheterna arbetar med
upphandlingar av tekniska konsulttjinster. Framtida forskning skulle kunna fokusera pa andra
typer av upphandlingar for att underséka om ytterligare generaliserbarhet dr mojligt. Det vore
intressant att se hur den framlagda teoretiska modellen kan appliceras pa upphandling av varor
snarare 4n tjanster.

Avslutningsvis, detta arbete har frimst fokuserat pa att forklara hur upphandlande myndigheter
arbetar med strategiskt inkop och dven visat pa hur de skulle kunna 6ka detta arbete. Framtida
forskning skulle kunna utvirdera 1 vilken utstrickning upphandlande myndigheter borde arbeta
med strategiskt inkép. Denna forskning skulle kunna se till dels vilken sorts upphandlingar som
ar mest givande att arbeta strategiskt med och vilka upphandlande myndigheter som borde arbeta
mer strategiskt, samt pa vilken niva detta arbete borde vara.

93



94



Referenser

Ahlblad, A. (2019). Telefonintervju med Astrid Petersson och Tone Riise Aberg, 2 maj.
Andersen, B. (2019). Telefonintervju med Astrid Petersson och Tone Riise Aberg, 2 maj.

Boros, S., Gorp, L., Cardoen, B. & Boute, R. (2017). Breaking Silos: A Field Experiment on
Relational Conflict Management in Cross-Functional Teams. Group Decision & Negotiation, 26(2),
ss. 327-356. doi: 10.1007/s10726-016-9487-5.

Cammish, R. & Keough, M. (1991). A strategic role for purchasing. McKinsey Quarterly, (3), ss.
22-39.

Caniéls, M. C. J. & Gelderman, C. J. (2005). Purchasing strategies in the Kraljic matrix—A power
and dependence perspective. Journal of Purchasing and Supply Management, 11(2), ss. 141-155. doi:
10.1016/j.pursup.2005.10.004.

Carr, A. S. & Smeltzer, L. R. (1997). An empirically based operational definition of strategic
purchasing. Ewuropean Journal of Purchasing and Supply Management, 3(4), ss. 199-207. doi:
10.1016/S0969-7012(97)00014-2.

Carr, A. S. & Smeltzer, L. R. (1999). The relationship of strategic purchasing to supply chain
management. European Journal of Purchasing and Supply Management, 5(1), ss. 43-51. dot:
10.1016/S0969-7012(98)00022-7.

Cox, A. (2015). Sourcing portfolio analysis and power positioning: towards a “paradigm shift” in
category management and strategic sourcing. Supply Chain Management, 20(6), ss. 717-736. doi:
10.1108/SCM-06-2015-0226.

Denscombe, M. (2014). Forskningshandboken. 3. uppl., Studentlitteratur.
EFFESO (u.d.). Experter pd inkip. https:/ /www.effso.se/om-oss/ [2019-02-13]

Eisenhardt, K. M. (1989). Building Theories from Case Study Research. .Academy of Management
Review, 14(4), ss. 532-550. doi: 10.5465/AMR.1989.4308385.

Finansdepartementet (2016). Nationella npphandlingsstrategin. Finansdepartementet.
https://www.regeringen.se/49eaf7/globalassets/regeringen/dokument/ finansdepartementet/pd

£/2016/upphandlingsstrategin/nationella-upphandlingsstrategin.pdf [2019-03-21]
Giunipero, L. C. & Pearcy, D. H. (2000). World-Class Purchasing Skills: An Empirical

Investigation. Journal of Supply Chain Management, 36(4), ss. 4-13. doi: 10.1111/§.1745-
493X.2000.tb00081 .x.

95



Glock, C. H. & Hochrein, S. (2011). Purchasing Organization and Design: A Literature Review.
Business Research, 4(2), ss. 149—191. doi: 10.1007/BF03342754.

Gustavsson, M. (2019). Intervju med Astrid Petersson och Tone Riise Aberg, 11 april.
Goras, S. (2019). Interviu med Astrid Petersson och Tone Riise Aberg, 10 april.

Haywood-Farmer, J. (1988). A Conceptual Model of Service Quality. International Journal of
Operations & Production Management, 8(6), ss. 19-29. doi: 10.1108/eb054839.

Helsingborgs stad (2018a). Statistik. https:/ /helsingborg.se/kommun-och-politik/om-
helsingborg _trashed/statistik/ [2019-05-05]

Helsingborgs stad (2018b). Forvaltningar. https:/ /helsingborg.se/kommun-och-
politik/kommunens-organisation/forvaltningar/ [2019-05-05]

Helsingborgs stad (2018c¢). Kommunens organisation. https:/ /helsingborg.se/kommun-och-
politik/kommunens-organisation/ [2019-05-20]

Helsingborgs stad (2019). Kommunstyrelsen. https:/ /helsingborg.se/kommun-och-
politik/kommunens-organisation/kommunstyrelsen/ [2019-05-05]

Jackson, R. W., Neidell, L. A. & Lunsford, D. A. (1995). An Empirical Investigation of the
Differences in Goods and Services as Perceived by Organizational Buyers. Industrial Marketing
Management, 24(2), ss. 99-108. doi: 10.1016/0019-8501(94)00037-W.

Johnson, P. F.; Klassen, D. K., Leenders, M. R. & Fearon, H. E. (2002). Determinants of
purchasing team usage in the supply chain. Journal of Operations Management, 20, ss. 77-89. dot:
10.1016/50272-6963(01)00078-X.

Johnson, P. F.; Leenders, M. R. & Fearon, H. E. (1998). The Influence of Organizational Factors
on Purchasing Activities. International Journal of Purchasing & Materials Management, 34(3), ss. 10-19.
doi: 10.1111/j.1745-493X.1998.tb00291 .x.

Katrlsson, P. (2019). Intervju med Astrid Petersson och Tone Riise Aberg, 11 april.

Keough, M. (1993). Buying your way to the top. McKinsey Quarterly, (3), ss. 41-62.
Konkurrensverket (2018a). Upphandlande nryndigheter och enbeter.
http://www.konkurrensverket.se/upphandling/om-lagstiftningen/upphandlande-myndigheter-

och-enheter/ [2019-03-11]

Konkurrensverket (2018b). Triskelvirden. http:/ /www.konkurrensverket.se/upphandling/om-
lagstiftningen/troskelvarden/ [2019-03-01]

96



Konkurrensverket (2018c). Direktupphandling.
http://www.konkurrensverket.se/upphandling/direktupphandling/ [2019-04-04]

Konkurrensverket (2019). Upphandlingsreglerna - en introduktion. Konkurrensverket.
http://www.konkurrensverket.se/globalassets/publikationer/informationsmatetial /upphandling
steglerna--en-introduktion.pdf [2019-05-21]

Kovacs, G. & Spens, K. M. (2005). Abductive reasoning in logistics research. International Journal
of Physical Distribution & Logistics Management, 35(2), ss. 132-144. dot:
10.1108/09600030510590318.

Kraljic, P. (1983). Purchasing must become supply management. Harvard Business Review, 61(5), ss
109-117.

Kuhavuori, P. (2019). Intervju med Astrid Petersson och Tone Riise Aberg, 11 april.
Lindahl Toftegaard, E. (2018). Offentlig upphandling. 1. uppl., Studentlitteratur.

Lindberg, N. & Furusten, S. (2005). Breaking LLaws - Making Deals. I Furusten, S. & Werr, A.
(red.) Dealing with Confidence. Copenhagen Business School Press, ss. 169-183.

Miles, M. B., Huberman, A. M. & Saldana, J. (2014). Qualitative Data Analysis. 3. uppl., SAGE.

Mitchell, V. W. (1994). Problems and Risks in the Purchasing of Consultancy Services. Service
Industries Journal, 14(3), ss. 315-339. doi: 10.1080/02642069400000036.

Mohamed, M., Stankosky, M. & Murray, A. (2004). Applying knowledge management principles
to enhance cross-functional team performance. Journal of Knowledge Management, 8(3), ss. 127-142.

doi: 10.1108/13673270410541097.

Nationalencyklopedin (u.a. a). Inkop. I Nationalencyklopedin.
https://www.ne.se/uppslagsverk/encyklopedi/ling/inkép [2019-02-10]

Nationalencyklopedin (u.a. b). Kommun. I Nationalencyklopedin.
https://www.ne.se/uppslagsverk/encyklopedi/ling/kommun [2019-02-25]

Nationalencyklopedin (u.a. ¢). Landsting. I Nationalencyklopedin.
https://www.ne.se/uppslagsverk/encyklopedi/ling/landsting [2019-02-25]

O’Brien, J. (2009). Category management in purchasing. 1. uppl., Kogan Page Ltd.

Pedersen, K. (2017). Upphandlingens grunder. 4. uppl., Jure Forlag AB.

97



Regeringskansliet (u.4.). Bolag med statligt dgande. https:/ /www.regeringen.se/regeringens-
politik/bolag-med-statligt-agande/ [2019-03-15]

Regeringskansliet (2016). Nationella upphandlingsstrategin.

https://www.regeringen.se/informationsmaterial /2016/06/nationella-upphandlingsstrategin/
[2019-02-13]

Region Uppsala (u.a.). Om Region Uppsala. https:/ /www.regionuppsala.se/sv/Om-Region-
Uppsala/ [2019-02-26]

Region Uppsala (2013). Upphandlingspolicy for Landstinget i Uppsala lan [broschyr]
https://www.regionuppsala.se/Global/Landsting_politik/Upphandling/Upphandlingspolicy%2
Omm/Upphandlingspolicy%s20£61%20Landstinget%20i%20Uppsala%20lin.pdf [2019-02-26]

Region Uppsala (2017a). Uppdrag och mal. https:/ /www.regionuppsala.se/sv/Om-Region-
Uppsala/Uppdrag-och-mal/ [2019-02-26]

Region Uppsala (2017b). Vision. https:/ /www.regionuppsala.se/sv/Om-Region-
Uppsala/Vision/ [2019-02-20]

Region Uppsala (2017¢). Namnbyte. https:/ /www.regionuppsala.se/sv/Om-Region-
Uppsala/Namnbyte/ [2019-02-26]

Region Uppsala (2019). 1Var organisation. https:/ /www.regionuppsala.se/sv/Landsting--
politik/Verksamheter/Sa-ser-organisationen-ut/ [2019-05-27]

Rowley, J. & Slack, F. (2004). Conducting a literature review. Management Research News, (6), ss.
31-39. doi: 10.1108/01409170410784185.

Sahlstedt, P. (2019). Intervju med Astrid Petersson och Tone Riise Aberg, 11 april.

Saunders, M., Lewis, P. & Thornhill, A. (2009). Research methods for business students. 5. uppl.,
Pearson Education Limited.

Schiele, J. J. (2005). Meaningful involvement of municipal purchasing departments in the
procurement of consulting services: Case studies from Ontario, Canada. Journal of Purchasing and
Supply Management, 11(1), ss. 14-27. doi: 10.1016/j.pursup.2005.04.001.

SES 2016:1145. Lag om offentlig upphandling. Stockholm: Finansdepartementet.

SFS 2016:1146. Lag om upphandling inom forsérjningssektorerna. Stockholm:
Finansdepartementet.

Selin, K. (2019). Intervju med Astrid Petersson och Tone Riise Aberg, 10 april.
98



Shetterly, D. R. (2002). Contracting for public bus transit: do techniques employed make a
difference in service outcome? Journal of Public Procurement, 2(1), ss. 73-92. doi: 10.1108/JOPP-02-
01-2002-B003.

Smeltzer, L. R. & Ogden, J. A. (2002). Purchasing Professionals’ Perceived Differences between
Purchasing Materials and Purchasing Services. Journal of Supply Chain Management, 38(4), ss. 54—
70. doi: 10.1111/.1745-493X.2002.tb00120.x.

Spekman, R. E., Kamauff, J. & Spear, J. (1999). Towards more effective sourcing and supplier
management. European Journal of Purchasing and Supply Management, (5), ss. 103—116. doi:
10.1016/50969-7012(99)00015-5.

Stake, R. E. (1995). The art of case study research. Sage.

Statens offentliga utredningar (SOU) (2013). Goda affarer — en strategi for hatlbar offentlig upphandling.
https://www.regeringen.se/49bb4f/contentassets/94e3a7f86d2f4784b126¢e16c6f4ec3a4/goda-
affarer---en-strategi-for-hallbar-offentlig-upphandling-hela-dokumentet-sou-201312 [2019-02-07]

Sundbybergs stad (2017a). Upphandlingspolicy for Sundbybergs stad [broschyr].
https://www.sundbyberg.se/download/18.1ff423b715e1614a230c0b28/1505199650267 /Uppha
ndlingspolicy-Sundbyberg.pdf [2019-02-26]

Sundbybergs stad (2017b). Arsredovisning 2017.
https://www.sundbyberg.se/download/18.2705ca841629a2d1d5ed63ff/1524809338335/KS-
0917-2017-11 O/OZOSBG_Arsredovisning_ZO1 7.pdf%20665438_1_1.pdf [2019-02-206]

Sundbybergs stad (2018a). Organisationsschema.
https://www.sundbyberg.se/images/18.4a8887¢81621ea5901ed6e0f/1522751680864/SBG_orgs
chemal8043.jpg [2019-05-22]

Sundbybergs stad (2018b). Kommunfullmiktige. https:/ /www.sundbyberg.se/kommun-
politik/kommunens-organisation/kommunfullmaktige.html [2019-04-16]

Sundbybergs stad (20192). Kommunfakta. https:/ /www.sundbyberg.se/kommun-
politik/kommunfakta.html [2019-02-25]

Sundbybergs stad (2019b). Budget 2079. https:/ /www.sundbyberg.se/kommun-
politik/kommunfakta/ekonomi-och-statistik/budget-2019.html [2019-02-25]

Sundbybergs stad (2019¢). Namnder. https:/ /www.sundbyberg.se/kommun-politik/kommunens-
organisation/namnder.html [2019-04-16]

99



Sundbybergs stad (2019d). Forvaltningar. https:/ /www.sundbyberg.se/kommun-
politik/kommunens-organisation/forvaltningar.html [2019-04-16]

Sundbybergs stad (2019¢). Kommunens organisation. https:/ /www.sundbyberg.se/kommun-
politik/kommunens-organisation.html [2019-05-07]

Sundbybergs stad (2019f). Kommunstyrelsen. https:/ /www.sundbyberg.se/kommun-
politik/kommunens-organisation/kommunstyrelsen.html

[2019-04-16]

Svenska Statistiska Centralbyran (SCB) (2019). Folkmingd i riket, lin och konmuner 31 decensber 2018
och befolkningsforandringar 1 juli—31 december 2018. https:/ /www.scb.se/hitta-statistik/statistik-efter-
amne/befolkning/befolkningens-sammansattning/befolkningsstatistik/pong/tabell-och-
diagram/kvartals--och-halvarsstatistik--kommun-lan-och-riket/andra-halvaret-2018/ [2019-02-
26]

Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) (2018a). Diagram for kommunerna.
https://skl.se/ekonomijuridikstatistik/ekonomi/sektornisiffror/diagramforkommunerna.1882.ht
ml [2019-02-25]

Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) (2018b). Diagram for landstingen.
https://skl.se/ekonomijuridikstatistik/ekonomi/sektornisiffror/diagramforlandstingen.1883.htm
1 [2019-02-25]

Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) (2019). Fakta om kommuner och regioner.
https://skl.se/tjanster/kommunerregionet/ faktakommunerochregioner.432.html [2019-02-25]

Swedavia (2017). Framtidens flygplatser. Ars- och hillbarhetsredovisning 2017.
https://www.swedavia.se/globalassets/om-swedavia/roll-och-uppdrag/swedavia-ars--och-

hallbarhetsredovisning-2017.pdfH#page=4%22 [2019-02-27]

Swedavia (2018). Ro// och uppdrag. https:/ /www.swedavia.se/om-swedavia/roll-och-
uppdrag/#Heref [2019-02-27]

Swedavia (2019). Bolagsstyrning. https:/ /www.swedavia.se/om-swedavia/bolagsstyrning/#gref
[2019-05-22]

Tillman, J. (2019). Intervju med Astrid Petersson och Tone Riise Aberg, 11 april.
Trent, R. J. & Monczka, R. M. (1998). Purchasing and Supply Management: Trends and Changes

Throughout the 1990s. International Journal of Purchasing & Materials Management, 34(4), ss. 2—11.
doi: 10.1111/§.1745-493X.1998.tb00296.x.

100



Upphandlingsmyndigheten (2015). Upphandlingsmyndigheten siar upp portarna.
https:/ /www.upphandlinesmyndigheten.se/aktuellt/upphandlingsmyndigheten-slar-upp-

portarna/ [2019-02-12]

Upphandlingsmyndigheten (2018a). Ny#tan av inkdpskategorier.
https:/ /www.upphandlinesmyndigheten.se /verktye/statistik-om-offentlio-

upphandling/miljospendanalys/nyttan-av-inkopskategorier/ [2019-02-18]

Upphandlingsmyndigheten (2018b). Avtalsklassificering.
https:/ /www.upphandlinesmyndigheten.se/upphandla/Processen-for-

LOU/avtalsforvaltning/anpassa-avtalsforvaltningen /avtalsklassificering/ [2019-04-03]

Upphandlingsmyndigheten (2018c). 17/ka ska upphandla?
https:/ /www.upphandlingsmyndigheten.se /upphandla/om-upphandlingsreglerna/om-
lagstiftningen/vilka-ska-upphandla/ [2019-02-13]

Upphandlingsmyndigheten (2018d). Strategiskt inkipsarbete.
https:/ /www.upphandlingsmyndigheten.se/organisera/strategiskt-inkopsarbete/ [2019-02-08]

Upphandlingsmyndigheten (2018e). Processen for LOU.
https:/ /www.upphandlingsmyndigheten.se/upphandla/Processen-for-LOU/ [2019-05-14]

Upphandlingsmyndigheten (2018f). Sammanfattning.

https:/ /www.upphandlinesmyndigheten.se/upphandla/Processen-for-
LOU/avtalsforvaltning/sammanfattning/ [2019-05-14]

Upphandlingsmyndigheten (2019a). Nationell statistik om inkdpsvirden behovs.

https:/ /www.upphandlinesmyndigheten.se/aktuellt/nationell-statistik-om-inkopsvarden-
behovs/ [2019-03-06]

Upphandlingsmyndigheten (2019b). Statistik om offentlig upphandling.
https:/ /www.upphandlingsmyndigheten.se/verktyg/statistik-om-offentlig-upphandling/ [2019-
03-11]

Upphandlingsmyndigheten (2019¢). Om Upphandlingsnyndigheten.
https:/ /www.upphandlingsmyndigheten.se/omossmeny/om-oss/ [2019-05-28]

Upphandlingsmyndigheten (2019d). Upphandlingen.
https:/ /www.upphandlinesmyndigheten.se/upphandla/Processen-for-1.LOU /upphandlingen/
[2019-05-14]

Upphandlingsmyndigheten (2019¢). Funktionskrav i upphandling.

https:/ /www.upphandlingsmyndigheten.se/omraden/dialog-och-innovation/funktion/ [2019-
03-06]

101



van Weele, A. J. (2014). Purchasing and Supply Chain Management. 6. uppl., Cengage Learning
EMEA.

White, G. R. T, Parfitt, S., Lee, C. & Mason-Jones, R. (2016). Challenges to the Development of
Strategic Procurement: A Meta-Analysis of Organizations in the Public and Private Sectors.
Strategic Change, 25(3), ss. 285-298. doi: 10.1002/jsc.2061.

Yin, R. K. (2014). Case Study Research. 5. uppl., SAGE.

102



Bilaga 1 - Intervjuguide

Typ av intervju: semi-strukturerad

Syfte: Att ta reda pa hur organisationen och processerna for upphandling fungerar, exemplifierat

med en upphandling av en teknisk konsulttjanst.

Inkopsfunktionen - den avdelning inom organisationen som ar ansvarig for inkop

Organisationen - upphandlande myndigheten som helhet

Intern bestillare - den person/avdelning som behéver/anvinder den upphandlade tjdnsten

Frigor

Introduktion

Beriitta lite om dig sjalv.

Vad har du for tidigare erfarenhet fran ink6p?

Beskriv din tjanst.

Var ar din plats i organisationen? Vilken avdelning ar du pa?
Hur ser en vanlig dag ut f6r dig?

Organisationen

Hur ér ink6psfunktionen strukturerad i er organisation?
- Vilka delar/avdelningar finns?
Ar inképsfunktionen centraliserad (samordnad) eller decentraliserad?
Finns inkopsfunktionen representerad i ledningsgruppen?
Hur manga ar ni som arbetar med upphandling totalt?
- Hur manga arbetar totalt med en viss upphandling?
Hur ér arbetet strukturerat inom inképsfunktionen?
- Arbetar ni i team? Hur stora team ér ni?
Finns det tvirfunktionella team inom upphandling? Vilka ingar?
- Pavilket satt ar det tvirfunktionellt?
- Vem gor vad?
Arbetar ni tvirfunktionellt pa nagot annat satt?
- Hur? Exemplifiera.
- Med vilka?
Vilka roller finns inom inkopsfunktionen?
- Vad har ni f6r ansvarsfordelning?
Vem har mandat till vilka beslut?
Hur sker kommunikation mellan olika funktioner i organisationen?
- Fungerar den bra?
- Hur skulle ni vilja att den fungerade?

Strategi

Vad ir organisationens 6vergripande mal?
Vad ir inkopsfunktionens overgripande mal?
Hur skulle du beskriva er foretagskultur?
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- Hur prioriterad dr ink6psfunktionen inom organisationen, anser du?
- Forklara, exemplifiera.
- Finns ink6p representerad 1 organisationens 6vergripande strategi?
- Vad ir strategiskt ink6p for er?
- Vad anser ni kinnetecknar strategiskt inkop?
- Hur/pa vilket sitt arbetar ni med strategiskt ink6p?
- Vilka aktiviteter? Exemplifiera.
- Varfor/varfor inte arbetar ni med strategiskt ink6p?
- Vad ser ni for utmaningar och méjligheter som ni har som inte privata aktorer har nir
det kommer till strategiskt inkGpsarbete?
- Hur ser ni pa den nationella upphandlingsstrategin?
- Hur mycket anvinder ni detta i ert dagliga arbete? Exemplifiera.
- Vad ir viktigt for er ur nationella upphandlingsstrategin?

Inkoép
- Beskriv kort er inképspolicy.
- Vad ir viktigast och varfor?

Innehaller den strategiska element? Exemplifiera.
- Hur anvinds den (i vilken utstrickning)?
- Hur ser ni till att den anvinds?
- Har ink6psfunktionen en tydlig lingsiktig plan?
- Beskriv kort denna.
- Uppdateras denna kontinuerligt? Hur ofta?
- Beskriv er inképsprocess.
- Arbetar ni med ett totalkostnadsperspektiv?
- Pavilket sitt? Forklara.
- Upplever du att inképsfunktionen tillgang till de resurser som de behéver? T ex personal,
budget, systemstdd, information fran organisationen.
- Besitter ink6psfunktionen den interna kompetens som beh6vs?
- Varfor/pa vilket sitt anser ni det?
- Hur jobbar ni med kompetensutveckling?
- Hur foljer ni upp inkGpsarbetet?
- Vad f6ljs upp? Ge exempel.
- Hur anvinds den uppfoljningen senare? Delas information till andra?
- Samarbetar ni med Upphandlingsmyndigheten och 1 sa fall hur?
- Vad anvinder ni f6r verktyg och modeller?
- T ex Kraljic, O’Brien, egna segmenteringar
- Hur och nir anvinds dessa?
- Segmenterar ni produkterna/tjansterna och/eller leverantérerna?
- Vad g6r ni med resultaten?
- Ivilken utstrickning arbetar ni med supplier relationship management?
- Hur arbetar ni med relationen till leverantorer? Varfor?
- Hur skulle ni vilja jobba med relationen till leverantérer?
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- Anser ni att lagar och regleringar paverkar hur ni kan arbeta med relationen till

leverantoret?

Den historiska upphandlingen av en teknisk konsulttjinst

Beskriv tjansten som upphandlades.
Tidsram pa upphandlingen (ir den avslutat, ar kontraktet avslutat eller fortfarande
pagdende t ex)?
Vilken storlek hade upphandlingen? Hur mycket pengar rérde det sig om? Hur manga
konsulter?
Vilka var inblandade i upphandlingen fran organisationen?
Vem/vilka var ansvarig(a) fér upphandlingen?
Vilken roll hade ink6psfunktionen i upphandlingen? (Enbart upphandlande, eller delaktig
i forarbetet/strategiska arbetet)
Hur identifierade ni detta behov? Vem identifierade detta behov?
Vem tog initiativ till upphandlingen? Inképsfunktionen eller nagon annan?
Vilka analyser gjorde ni (t ex leverantor, marknad, behov)?
- Vem gjorde detta?
- Hur gjorde ni detta?
- Vad gjorde ni med resultaten/hur anvinde ni det?
- Ivilket processteg gjorde ni analyserna?
Hur sig marknaden ut f6r denna tjanst?
Vem var den interna kunden?
Vem gjorde kravstillningen? Den interna kunden, ink6psfunktionen eller nigon annan?
- Var kraven av funktionstyp eller mer tekniska? Varfor?
- Ge exempel pa krav ni stallde, t ex teknisk kompetens, erfarenhet, storlek pa
foretaget.
Hur formulerade ni upphandlingsdokumenten/forfrigningsunderlaget?
- Tog ni hinsyn till malen i nationella upphandlingsstrategin® Pa vilket satt?
- Vilka kvalificeringskrav stillde ni pa leverantérerna?
- Vilka tilldelningsgrunder/tilldelningskriterier hade ni?
- Hur rangordnade/prioriterade ni de olika tilldelningskriterierna?
Har ni gjort en/flera liknande upphandlingar(ar) tidigare?
- Om ja, vilka lairdomar tog ni med er fran det? Kan du ge exempel?
Vad fick ni f6r anbud?
Var ni n6jda med anbuden ni fick?
Vilken typ av avtal/kontrakt? T ex ramavtal, tidsbestimt projekt.
- Vad ir det for tidsperiod for kontraktet?
- Hur ser relationen med leverantoren ut?
- Hur hanterar man om det inte levereras enligt plan (levereras for sent, bristande
kvalitet etc.)? Straff/incitament?
Gjorde ni nigon uppfoljning?
- Levererades allt enligt plan?
- Om nej, hur hanterades det?
- Hur f6ljdes upphandlingen upp? Vem gjorde det?
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- Anvinds uppfoljningen senare?

- Delade man med sig av uppfoljningen?
- Inom myndigheten?
- Till leverantoren?
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Bilaga 2 - Organisationskarta for Swedavia

ARN GOT RF BMA
Peder Grunditz Anna Stromwall Susanne Norman Mona Glans

Swedavias organisationskarta (Swedavia 2019).
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Bilaga 3 - Organisationskarta f6r Sundbybergs stad

Kommunfullmiktige

Stadens férvaltningar Stadens nimnder Stadens heldgda bolag
Sundbybergs
stadshus AB
EE——
Lokalfastigheter |
Sundbyberg AB
| —
Stadsmilj- och
 — tekniska n3mnden )
Stadsmllj&- och Sundbyberg Avfall | |
servicefSrvaitningen och Vatten AB
- @@ Bypgnads- och -
 —
— Sundbybergs |
‘ Kultur- och Kultur- och stadsnitsbolag AB
fritidsfdrvaltningen fritidsndmnden
|
(  C——
Social-och
arbetsmarknads- : I I Bennd Sundbybergs
forvaltningen bredband AB
~ |
S —
\\ Kidreférvaltningen Aldrensmnden Fastighets AB
Fdrvaltaren
e—

Gemensamma

familjerittsnimnden

f6r Solna, Sundbyberg
och Ekerd

Sundbybergs stads organisationskarta (Sundbybergs stad 2017b, s. 3).

— Virljus AB

———|  Stiftelsen Parken

Stadens deldgda
bolag, kommunal-
férbund och
stiftelser

Koncernen
Norrenergi & Milj5 AB

Sbderhalls
Renhdlinings AB

Kommunalférbundet
Norrvatten

Kommunalférbundet
Storstockholms
brandf8rsvarsférbund
| N
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Bilaga 4 - Organisationskarta f6r Helsingborgs stad

Valberedning

Stadsrevision

Namnder

Forvaltningar

Arbetsmarknadsforvaltningen

Barn- och utbildningsférvaltningen

Fastighetsforvaltningen

Kulturforvaltningen

Kommunfullmaktige

M MPL Kb C 8 V sSD
8 3 3 3 3 19 3 13
Helsingborgs
Stads

Kommunstyrelsen Forvaltning AB

Beredningar

Hel- och
delagda
bolag

Miljonamnden

Arbetsmarknadsnamnden

= Barn- och utbildningsnamnden

Socialndamnden

Idrotts-och fritidsndmnden

Stadsbyggnadsniamnden I

Fastighetsndmnden Vard- och omsorgsnamnden

Kulturnimnden Valnamnden

Overformyndarnamnden

Stadsledningsforvaltningen

Idéutveckling och innovation
Avdelningen fér juridik och administration
HR-avdelningen
Avdelningen fér ekonomi och styrning
Avdelningen for strategisk samhallsutveckling
Digitaliseringsavdelningen
Kommunikationsavdelningen
Serviceavdelningen
Avdelningen fér ndringslivs- och destinationsutveckling

Miljoforvaltningen

Socialforvaltningen

Stadsbyggnadsforvaltningen

Vérd- och omsorgsforvaltningen

Helsingborgs stads organisationskarta (Helsingborgs stad 2018c).
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Bilaga 5 - Organisationskarta t6r Region Uppsala

Region Uppsala

Regionfullmaktige

Trafik och Gemensam:

samhallsutveck-
lingsnamnden

namnd for
kunskaps
styrning

E 1 ' : : : : I l,,
. 1 1 ' 1 1 1 I 1,
= =
g £ g 3
é’ g g 2 s T eF % =
3 2 3 8 - §‘ 1 B
g 23 3 g z 2358 % 3
e 23 2 z 8 = §8‘ o >
2 s § = = ¥

|

Regiondirektor

Region Uppsalas organisationskarta (Region Uppsala 2019).
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