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Projekt Verksamhetsnira Inkop

I kommunfullméktiges budget f6r 2016 gavs kommunstyrelsen i
uppdrag att, “med utgdngspunkt fran analysen i utredningen om
kommunkoncernens inkép och upphandling, ta fram ett forslag till
forstirkt gemensam ink&ps- och upphandlingsorganisation samt en
genomforandeplan for detta”. Projekt Verksamhetsnéra Inkép (VI)
initierades for att arbeta fram férslag pa hur dversynens
utvecklingsomrdden och forslag kan tas till vara och hur
kommunkoncernens inképsorganisation kan forstirkas. Projektets
effektmal &r:

e Ritt kvalitet enligt verksamhetens behov.
e Lidgre totalkostnad for kopta varor och tjéinster.
e Staden ska vara en attraktiv avtalspartner,

Projektet har utifran detta utvecklat ett forslag pa nytt arbetssiitt for
inkdp och upphandling i kommunkoncernen, baserat pa
kategoristyraing. Projektet har dven genom{ort en analys av
kommunkoncernens ink&p 1 form av en s kallad spendanalys och
delat in ink&pen i kategorier.

Ior att det ska vara tydligt 1 beskrivningar och férslag har projektet
arbetat fram system av beteckningar f6r de begrepp som omfattar
inkdp. De begrepp som fortsdttningsvis anvénds i drendet utgér fran
detfa system:

Figur 1. lilustration av de fem huvudomréadena inom inképsomradet.

Inkopsstyrning:
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Utveckling, forvaltning och implementering av program och
tillimpningsanvisningar for upphandling och inkdp, dvergripande
inkopsmal, indikatorer/nyckeltal, regler, riktlinjer, processer,
mallar, verktyg, IT-stod, etc. samt uppfoljning for att styra mot
malen.

Kategoristyrning:

Ett vedertaget arbetssiitt som syflar till att stérka organisationen
genom att knyta verksamheten och inkdp nirmare varandra.
Arbetssiittet 4r strategiskt, proaktivt och tviirfunktionellt, déar
resurser och aktiviteter fr organiserad i inkdpskategorier som
skapats utifrn organisationens inképsménster och
leverantérsmarknaden.,

Upphandling till avtal:

Taktiskt ink6p som omsiitier kategoriarbetets strategier till avtal.
Ingér aktiviteter sdsom upphandlingsstrategi, kravinsamling,
marknadsanalys, upphandling, avtalsimplementering, -hantering
och -uppftljning.

Avrop till betalning:

Operativa inkdpsaktiviteter dir avtal nyttjas for bestéllning av
produkter och tjfinster. Innefattar aktiviteter sdsom synliggdrande av
produkter och tjiinster till organisationen, avrop, godsmottagning,
fakturahantering och betalning.

Leverantorsstyrning:

Hantering av och etablering av tiitare samarbete med strategiska
leverantSrer utifrin en gruppering av leverantSrerna med syfiet att
identifiera och minimera risker, 6ka kvaliteten, minska kostnader
och 6ka viirdet av leveranser genom t.ex, 8kad innovationsgrad.

Foérankring av projektet
Projektet har arbetat med flera referensgrupper i syfte att forankra
det arbetssitt som projektet tagit fram, Dessa har utgjorts av:

¢ TForvaltningschefer/bolagschefer.
e Upphandiarndtverk.

¢ Inkdpssamordnarnitverk inkdpsansvarignéitverk.

Projektet hade en sammanséttning enligt nedan.
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Bestillare: Staffan Moberg
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Christer Edfeldt
Johanna Engman —

Inger Johansson Kjaerboe Referensgrupper:
Asa Ottenius . FC/BC

—< + [nkdpsnatverk
. + Upphandlarnatverk

Kategoristyrning

Kategoristyrning &r eft etablerat arbetssiitt inom ink8p som anvénds
av flera framgangsrika inkdpsorganisationer inom privat- och
offentlig sektfor, sdisom Region Skéne, Regeringskansliet, FMV,
Akademiska hus, Scania och Telia.

Kategoristyrning dr ett arbetssétt som syftar till att lyfta ink&p till att
bli en strategisk ledningsfrdga och ger ledningen direkta verktyg att
paverka strategiska och taktiska beslut inom inképsomradet.
Arbetssittet maste anpassas till den aktuella organisationens
forutsittningar och syftar ocksa till att forbéttra inkdp och tillgodose
verksamhetens behov genom att prioritera insatserna, arbeta
faktadrivet, strategiskt och tviirfunktionelit.

Erfarenheterna frin andra organisationer som har infort
kategoristyrning &r att ink6psorganisationen som helhet upplevs
som starkare av anstillda och affiirspartners. Samtidigt far
organisationen en stiire hiivsting att pdverka de marknader som
organisationen verkar inom. Darutdver skapas dkad effektivitet och
biittre anvindande av savil ink6psresurser som
verksamhetsresurser,

Arbetssittet innebr att kommunkoncernen prioriterar inkdps- och
verksamhetsresurser utifrin hur kritisk varan eller tjénsten dr for
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verksamheten och hur stora riskerna dr i férsorjningen. Bilden
nedan illustrerar hur olika kategorier av ink&p bor prioriteras i
resurshénseende,
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1. Kommunkoncernen bdr dgna litet fokus pa detta omrade
men sékerstilla att avtal finns och att det &r litt att nyttja.

2. Kommunkoncernen bor #gna ett visst fokus pa detta omrade
for att minska verksamhetspaverkan.

3. Kommunkoncernen bor digna stort fokus pa detta omréde i
syfte att sikra forsérjningen.

4, Kommunkoncernen bor dgna mycket stort fokus pé detta
omride i syfte att bide minska verksamhetspaverkan och
siikra forsOrjningen.

Vidare erhills rétt kvalitet pd inkdpta varor och tjénster, genom ett
néra samarbete mellan verksamhet, inkép och andra
specialistfunktioner samt ligre totalkostnader f6r inkdpta varor och
tjanster.

Av de referensorganisationer som projekt VI har studerat
konstateras en besparing om 2-5 % pa inkdpsvolymen, framforallt
som en foljd av ett 6kat koncernperspektiv och 6kad
marknadskompetens. Projektet har dven genomfdrt en serie
workshops tillsammans med verksamheten, dér inkdpskategorier
analyserats i syfte att identifiera potentialen i att infora
kategoristyrning. I dessa har forbattringsinitiativ skattats utifrdn
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potential och genomfdrbarhet. Den potential i form av besparingar
som identifierats i dessa specifika kategorier uppgér till ca 4 % och
avviker didrmed inte frin den besparing som andra organisationer
identifierat. Intressant #r att ménga av uppfingade
forbittringsforslag infe enbart avser upphandling, uian sharare
handlar om samordning, bittre tillimpning av befintliga avtal och
effektivare rutiner.

Kommunkoncernen har idag ett starkt fokus pa
upphandlingsprocessen och #r framgangstika i att sluta avtal. Det
finns dock en fortsatt stor potential inom inkdpsomrédet som inte
kan 16sas genom att endast samordna upphandlingar. Det handlar
delvis om att det saknas beslutsforum dér verksamheten kan
forankra forbattringsinitiativ som inte &r direkt relaterade till avtal.
Om identifierade forbattringsforslag ska kunna genomforas kiévs
det ocksa att beslutsforumet tilldelar resurser, tid och mandat, Den
forbitiringspotential som lyfts hér handlar snarare om behov av
styrning 4n om upphandling. En organisation dir kategoristyrning
med beslutsforum inrittas skapar tydliga beslutsvigar for vl
underbyggda strategier baserade pé fakta. En framgéngsfaktor ér att
verksamheten representeras i dessa bestutsforum fér att sikerstélla
forankring och resulierar i styrning for hela organisationen, Detta
innebir dven att legitimiteten for de upphandlingar som genomfors
inom ramen for fastlagda kategoristrategier stirks.

Effekthemtagningsmodell och principer foér etablering av
kategorier

Kategorietableringsplan

Besparingsberikningen ir baserad pé en preliminér plan for
etablering av kategorier.

Principen for hur etableringen ska ske foreslds utgd frin en
kategorietableringsplan med halvérsvisa “végor” av parallella
etableringar, som illustreras indikativt i bilden nedan.

Denna etableringsplan foreslas kategorikontoret {3 i ansvar att
arbeta fram. I denna definieras och paketeras kategorierna.
Kategoriernas potential uppskattas utifrdn inkdpsdata som
spendanalysen ger, kategoriindelning och kvalificerade
estimeringar. Detta genomfirs tillsammans med nyckelintressenter i
verksamheten, Mojligheten att genomfora en lyckad etablering
virderas utifrn interna och externa faktorer samt inte minst utifrdn
hur stort behovet av fordndringsledning ér for den specifika
kategorin. Baserat pa denna analys av potential och genomftrbarhet
lamnas forslag pé prioritering av kategorietableringar.
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Etableringsplanen behtver kontinuerligt utvecklas baserat pa de

prioriteringar som gors.

Effekthemtagningsmodell

Effekthemtagningsmodellen &r en del av det forsiag pa koncept som
projekt VI arbetat fram. Kalkylen baseras p& erfarenhetsbaserade
analyser av de kategorier som ingér i en tinkt etableringsplan.
Analyserna har sedan anpassats utifrdn resultatet av de
potentialworkshops som genomforts. Av kommunkoneernens totala
inképspend pa 32 mdkr uppskattas att 6,2 mdkr kan hanteras med
kategoristyrning som arbetssiitt (adresserad spend) under
inforandeperioden. Besparingspotentialen uppskattas till 5,7% eller
motsvarande totalt ca 356 mkr i identifierad och planerad besparing.
I och med de virdelidckage som uppstir beriiknas 230 mnkr, eller ca
4 %, i frigjorda medel kunna realiseras 4 ar efter det att arbetssittet

etablerats.

[mdr SEK}
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Effekthemtagningsmodell

Effekthemtagningsmodellen #r en del av det forslag pa
koncept som projekt VI arbetat fram,

Total inképsspend

32 mdk 4r en berfiknad siffra. Finns en liten oséikerhet pga.
att viss insamlad spend fran bolagen inkluderat moms som
darefter schablonmassigt riknats om till exkl, moms.
Skillnad mellan det som projektet definierar som spend och
kostnader #r bland annat att kostnader av
investeringskaraktir kan periodiseras och dérmed spridas ut
dver rikenskapséren.

Adresserad spend

Adresserad spend for perioden ar 1 till 4 &r baserad pé
uppskattning av total spend pé de kategorier som bedéms
kunna hinnas arbetas igenom under perioden. Beddmningen
ar prelimindr och kommer arbetas igenom som del i
etableringen.,

Estimerade besparingar

Viktat snitt berfiknad utifran besparingsuppskattning pé
varje enskild kategori. Dessa besparingsuppskattningar /
forbittringsinitiativ hinrér frin de workshops som projekt
VI genomfért med verksamheten. Exempel p detta
aterfinns under rubriken “forbéttringsinitiativ”,
Virdeliickage planerad - sikrad besparing

Exempel pa virdeldckage: All spend gér inte adressera pga.
unika behov, lasta avtal, m.m. Icke dndamaélsenliga
upphandlings- och avtalssystem hindrar implementering
Virdelickage siikrad — realiserad besparing

Exempel pé viirdeldckage: Information om nya sortiment,
avtal, policys, processer m.m. ndr inte kpare. Icke
4ndamélsenliga avrops- och fakturahanterings- och
avtalssystem,

Det paraliella projektet VINST-projektet samt inférandet
av e-handel bidrar till minskat virdeliickage genom
effektiva upphandlings- och avtalsforvaltingssystem och -
processer respektive effektiva avrops- och
fakturahanteringssystem och —processer avseende
ovanstdende virdeldckage. Att det inte uppstér virdelckage
mellan identifierad och planerad besparing #r ett antagande
baserat pa erfarenhet,

Indikativ aterbetalningskalkyi

Aterbetalningskalkylen bygger pa de preliminéra uppskattningarna
om vilken del av inképsvolymen som & mojlig att hantera via
kategoristyrning undet perioden (adresserbar spend), samt de

Biaga 1
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besparingsnivier per kategori som potentialworkshoparna indikerat
och det véirdelickage som oundvikligen uppstar. Frén att en
kategoristrategi 4r utvecklad finns i regel en fordréjning pd mellan
18-24 ménader tills heldrseffekter gér att mata. Detta beror pa
strategiimplementeringstiden samt att en drscykel behdver passera
innan métning av verksamhetens beteendefdrandringar kan géras.

Bilden nedan illustrerar hur den indikativa skillnaden mellan
besparingar och kostnader ackumuleras,

Indikativ aterbetalningskalkyl
250
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mnkr
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Foérbattringsinitiativ

Under de workshops som genomfdrts av projekt VI har dtskilliga
forbittringsinitiativ framforts. T detta avsnitt aterges i korthet nigra
av de initiativ som framforts inom de kategorier dér verksamhet och
ink&p tillsammans genomfdrt workshops med projektet.

Elkraft

Effektivisering av fakturahantering inom el lyftes fram som ett
forbittringsinitiativ. Staden har for nérvarande att hantera 260 000
elfakturor &rligen, som skulle kunna anslutas till periodisk
fakturering och dérmed inte behdver hanteras manuellt.

Vitvaror

Implementera en koncerndvergripande policy inom vitvaror som
bygger pa totalkostnadsanalys, livscykelkostnader och miljGeffekter
inom energi, vatten, kemikalier etc. Syftet med detta r att belysa
optimala garantiperioder, miljékrav, hantering av reparation och
underhall, teknikstandarder, etc. utifrdn ett
kommunkoncernperspektiv.
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Bevakning och sakerhet
Satsa pa att 6ka avtalsefterlevnaden av ingfingna avtal.

Overviga en omradesindelning (stadsdelar, geografiska omraden
etc.) av uppdragen,

Mobler och Inredning

Sprida kunskapen om kommunkoncernens kompetenscentrum, som
exempelvis lokalplaneringsavdelningen p servicefSrvaltningen.
Dessa besitter expertkunskap inom inredning och ergonomi men
anvinds inte pd ett systematiskt sitt i alla sammanhang, vilket
riskerar Ieda till att lokaler inreds pa ett sétt som inte fullt ut tar
hiinsyn till ex. totalkostnad och arbetsmiljo.

Minska komplexitet genom att sétta enhetliga sortiment och
anvinda gemensamma specifikationer. Detta krdver utveckling av
ett standardsortiment pa flera nivier; savil pa koncernnivé
respektive per segment - skola, offentliga rum ete, Detta gir att
motivera ur flera perspektiv; Ligre kostnad for inkdp, ldgre kostnad
for lagerhallning, underlittar dteranvéindning och bidrar dérmed till
ett hallbart Stockholm, ete. Losningen underléttar dven cirkulering
av mobler via Stocket.

Stad och lokalvard

Standardisering/anpassning av toaletirulledispenserna i
kommunkoncernens samtliga verksamheter — Genom ait ta
totalkostnaden i beaktande &r det klokt att inte 1ata en leverantér
installera dispensers gratis, som laser kommunkoncernen till att
kdpa dyra toalettpappersruilar som passar denna. Det fir dven
totalekonomiskt sunt att betala for att byta ut redan installerade
dispensers som l4st verksamheten till en typ av papper, dven om det
medfbr en installationskostnad.

(Oka bestillarkompetensen inom lokalvardsomrédet - Det framkom
att dven om leverantdrerna genomfort sitt uppdrag i enlighet med
avtalet sd #r i vissa fall upplevelsen hos bestéllaren det motsatta.
Detta d& forviintningarna ex. varit att ctt stddat golv ska vara blott,
trots att stidning med vatten bryter ned materialen och ir
utiryckligen forbjudna enligt avtalet. Avtalet, vilket uppges vara bra
utformat, tillimpas uppenbarligen inte pa ett korrekt sétt, vilket
forefaller leda till otydligheter mot leverantdrerna och onddiga
kostnader pé lang sikt.

IT-konsulter
Som ett forsta steg kan enkla, standardiserade mallar tas fram och
implementeras. P4 sa vis kan en ldgstaniva pa kritiska punkter
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siikerstillas, samtidigt som det fortfarande finns en flexibilitet i
utformningen av detaljerna for den specifika verksamheten. I ett
senare skede skulle dessa mallar integreras i e-Handelssystemet
(eller limpligt e-System) for att optimera hela processen och
siikerstilla korrekt dokumentation, Detta for att hantera situationer
d4 det finns en alltfor otydlig uppdragsbeskrivning eller
kravspecifikation. De otydliga uppdragsbeskrivningarna kan
paverka flertalet fakiorer, allt fran bristande effektivitet i
uppstartsfasen till slutleveransen och &ven medftra att projektet
riskerar anses vara misslyckat.

Bemanningstianster

Identifiera och implementera alternativt sitt att avropa
korttidsvikarier/~konsulter pa mycket kort varsel for att korta ner
tiden fran behov till att konsulten &r pé plats,

En inventering och konsolidering av volym och flexibla
prismodeller till verksamheten beroende pa uppdragsléngd.
Optimera priset for det kommunkoncernen anvénder mest av. (Idag
anvéinds en helt platt prismodell som inte dterspeglar
leverantdrernas kostnadsbild.)

Profilprodukter
Utveckling av en policy for profilprodukter med ett integrerat
livseykeltink pa produktnivé infor nésta upphandling.

Litteratur

Oka styrning mot befintliga och eventuella nya avtal inom
prenumerationer istillet for att kdpa direkt av mediabolag och
utnyttja den avtalade rabattsatsen,

Fordon

Inom pilotkategorin fordon identifierades och analyserades flera
potentiella utvecklingsinitiativ med god potential att séinka
kommunkoncernens kostnader sdsom att:

Upphandla & implementera en administration av alla
fordonsrelaterade fakturor. Detta for att minska den manuella
hanteringen av ca 70 fakturor per fordon och ér.

Oka samordning och standardisering av produkt- tjinsteutbud
genom samordnade avrop frdn fordonsavtal.

Konkurrensutsétta OES-marknaden genom att bjuda in IAM-aktorer
for eftermarknads-tjéinster & produkter.
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Handlaggare Till

Henrik Svenonius kommunstyrelsen

Forstarkt gemensam upphandlings- och
inkopsorganisation

Stadsledningskontorets forslag till beslut
Kommunstyrelsen foreslar att kommunfullmiktige besiutar
foljande.

1.

Ett gemensamt arbetssétt enligt kategoristyrning ska inforas
i stadens niimnder med hénvisning till vad som f6reslas i
stadsledningskontorets tjinsteutlitande.

. Kommunstyrelsen ska under perioden 2018, 2019 och 2020

utveckla och implementera det gemensamma arbetssittet i
stadens ndmnder med hinvisning till vad som foreslas i
stadstedningskontorets tjinsteutlatande.

Stockholms Stadshus AB uppmanas aft anta och ge bolagen
i uppdrag att anta det gemensamma arbetsstittet enligt
kategoristyrning med hénvisning till vad som foreslés i
stadsledningskontorets tjfinsteutlatande.

Finansiering av stadens kostnader for aren 2018, 2019 och
2020 ska beaktas i samband med uppréittande av
kommunfullméktiges budget for ar 2018, 2019 respektive ar
2020. Stockholm Stadshus AB finansierar den del som avser
stadens bolag,

Beslut om s#rskild ansvarsfordelning mellan nimnder, som
kommer av inférandet av kategoristyrning, ska understélias
kommunfullméktige.
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Kommunstyrelsen beslutar vidare, under forutsittning att
kommunfullmiktige beslutar enligt ovan, foljande:

1. Stadsdirektdren ska intitta ett inkdpsrad i enlighet med vad
som beskrivs i stadsledningskontorets tjéinsteutlatande.

2. Stadsdirektoren, eller den som stadsdirekttren utser, fér i
uppdrag att utveckla och implementera det gemensamma
arbetssiittet kategoristyrning, roller och ansvar.

3. Stadsdirekitren, eller den som stadsdirektoren utser, ska
analysera kommunkoncernens inkSpsutgifter och besluta om

kategoriindelning.
Ingela Lindh Staffan Moberg
Stadsdirektor Ekonomidirektor

Férstérkt gemensam upphandlings- och
inképsorganisation
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Sammanfattning

Stockholms stad tillsammans med bolagskoncetnen Stadshus AB
har érliga utgifter for inkdp om cirka 32 miljarder kronor. Mer &n
hiilften av kommunkoncernens samlade resurser anvinds till kop av
varor och tjinster som pa olika siitt ska bidra till de nyttor som
tillhandahalls stadens invanare, I Program for upphandling och
inkép, med tillhérande anvisningar, anges att upphandling och
inkop ska anviindas som strategiskt verktyg for att bidra till
uppfyllelse av kommunfullméktiges inriktningsmal.

I mars 2015 gavs en utredare 1 uppdrag att genomfora en dversyn av
kommunkoncernens organisation for inkép och upphandling.
Oversynen visar, bland annat, att det saknas ett koncernperspektiv
inom omradet. Varje forvaltning och bolag ansvarar for sin
verksamhet och sin budget. Ingen samordnar och analyserar
kommunkoncernens samlade kostnader inom olika
inkdpskategorier. Ingen hittar samordningsfordelar eller hjilper till
att sitta strukturer for att uppna identifierade samordningsfordelar,
Oversynen visar vidare att en bristande koncernévergripande
Gverblick gor det svirare att utnyttja inkdp och upphandling som
verktyg for att nd de politiska mélen.

I kommunfullmiktiges budget 2016 beslutades att
kommunstyrelsen, med Sversynen som utgéngspunkt, skulle ta fram
ett forslag till forstirkt gemensam ink&ps- och
upphandlingsorganisation samt en genomftrandeplan for detta.

For att arbeta fram detta forslag initierades projekt Verksamhetsniira
Inkop (V1) av stadsdirektdren. Projektet har utvecklat och provat eft
inom inkdp etablerat arbetssitt, kategoristyrning', och anpassat
detta till Stockholms stads forutsitiningar, Med effektmalen rdtf
kvalitet enligt verksamhetens behov”, “ligre totalkostnad” och
“staden ska vara en attraktiv avtalspart” har projektet adresserat
potentialen inom ett antal olika inkpskategorier, med en
sammanlagd arlig inkpsutgift om ca 6,2 miljarder kronor, Projekiet
har visat att det finns mojlighet for staden att inom de utpekade
inképskategorierna frigéra mer #n 200 miljoner kronor inom fyra ar
fran etablerandet.

Stadsledningskontoret beddmer att staden har goda mdjligheter till
dkad maluppfyllelse genom en mer aktiv och samordnad inkops-
och upphandlingsverksamhet. Kontoret féresldr dérfor att ett

! Kategoristyrning #r et etablerat arbetssitt dir verksamhet och inkop arbetar
titlsammans i tvirfunktionella team som ges forutsétiningar att specialisera sig
och mandat att arbeta fram och implementera faktabaserade strategier som géller
for hela organisationen.
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arbetssitt, som it baserat pa kategoristyrning, infors, dé detta ger
staden forutsittningar att pa ett strukturerat sitt omsitia
upphandlingsprogrammet till praktisk tillimpning.

Kategoristyrning innebdr att verksamhet och ink&p knyts samman i
kategoriteam och tillsammans arbetar fram strategier och
forbittringsforslag for inkopskategorier utifrdn en vedertagen
metodik. Detta syftar dven till att lyfta ink@p till att bli en strategisk
ledningsfifga och ge kommunkoncernens ledning verktyg att
péverka strategiska och taktiska beslut inom inkpsomradet.
Exempel pa kategorier pa olika nivaer dr lokalvérd, véird- och
omsorg, tekniska konsulter eller livsmedel. For att forankra de
kategoristrategicr som kategoriteamen arbetar fram tviirs stadens
forvaltningar och bolag kriivs att en organisation med kategorirad
och ett kommunkoncemé&vergripande inkdpsrad etableras. Som stéd
till ink6psradet och till verksamheterna foreslis dven att ett
kategorikontor etableras med uppgift att styra, stddja och folja upp
kategoriarbetet. Kategorikontoret intiittas enligt forslaget pa
stadsledningskontoret.

Det ska framhaéllas att inférande av kategoristyrning inte innebér en
organisatorisk centralisering av resurser, eller ska likstillas med att
etablera stora centrala avtal, dven om det i vissa enskilda fall kan
vara det bésta sittet att tillvarata kommunkoncernperspektivet. I
andra fall kan strategierna peka pé det motsatta, dvs. lokala eller
samordnade avtal, men med exempelvis delvis gemensam
kravstiillning och uppféljning,

Ett inforande enligt stadsledningskontorets forslag skulle gora
upphandlings- och inkdpsorganisationen mer Sverblickbar samt
tydliggora roller och ansvar. Inforandet av kategoristyrning som
arbetssitt forutsitter ait fem grundidggande komponenter sitts pa
plats.

o Ett inkopsrad samt ett stddjande kategorikontor.

o En kategoriorganisation med tviirfunktionella kategoriteam
och kategorirdd inom utpekade kategorier.

o FEtt komplett kategoritriid som beskriver hur
kommunkoncernens ink6p delas in i kategorier.

e Lopande analyser av inképsutgifterna som beskriver vad,
vem, hur, av vem och hur mycket kommunkoncernen kper
inom varje kategori.

e BEn gemensam kategoriprocess som definierar en
kommunkoncernsévergripande metodik for hur
kategoriarbetet ska bedrivas,
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Initialt kommer staden vara beroende av konsultstod, innan
kommunkoncernens medarbetare upparbetar erforderlig kompetens
for att kunna uppriitthélla arbetet med def nya arbetsstttet. Ansvaret
for, och deltagandet i, kategoriteam som fordelas till enskilda
niamnder och bolagsstyrelser, understiills kommunfullmiktiges beslut
for respektive kategori. Arbetet sker inom ramen {or befintlig budget.
Inforandet kommer enligt planen genomforas under en tredrsperiod
och kriiva stod av extern specialistkompetens inom kategoristyrning
och ink6psutbildning samt insatser av kommunkoncernens
medarbetare. Kostnaden for inforandet berdknas till 20 miljoner
kronor.,

Att infora och uppritthalla det nya arbetssiittet kommer kréva
omfattande forindringsledning och engagemang frén
kommunkoncernens chefer och medarbetare.

Erfarenheterna fran andra organisationer som har inftit
kategoristyrning dr att organisationen blivit effektivare genom att
verksamheten blivit biittre pa att anviinda sivil inkOpsresurser som
verksamhetsresurser, fatt stérre méjligheter att pAverka marknaden
och lyckats realisera besparingar om 2-5 % av inkdpsvolymen.
Stadsledningskontoret uppskattar att potentialen i Stockholms stads
kommunkoncern, avseende besparingar som kan realiseras och
anvindas till satsningar inom exempelvis skola, jobb, bostider och
integration, uppgér till ca 4 % inom de genomlysta kategorierna.
Detta baserat pd erfarenhet och genomforda workshops med
verksamheterna,
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Bakgrund

Marknaden for offentlig upphandling uppgér i Sverige till ungefir
630 mdkr, varav kommunkoncernen Stockholm stad, dvs. inklusive
bolagen, upphandlar fér ca 32 mdkr. Inom vissa marknader, sésom
bygg- och anlidggning, omsorg och férbrukningsmaterial &r de
offentliga kdparna betydelsefulla for leverantérsmarknaden,
Leverantbrerna pa dessa marknader har byggt upp en stor kunskap
om de offentliga kparna och de ramar som lagen om offentlig
upphandling stiiller upp. Leverantdrerna som agerar pa dessa
marknader har dven forstatt vikten av att arbeta langsiktigt och
strategiskt, De har forstatt att tillsétta resurser i en sddan omfatining
att de fér eft stort Gvertag 6ver upphandlande myndigheter. I manga
fall vet leverantdren mer om den upphandiande organisationens
behov och inkdpsménster &n organisationen sjélv, vilket till viss del
dven giller kommunkoncernen Stockholms stad.

Regeringen lanserade 30 juni 2016 en nationell
upphandlingsstrategi med malet att £ fler myndigheter att anvéinda
offentliga ink6p som ett strategiskt verktyg i sina verksambheter.
Strategin riktar sig till féretridare och medarbetare vid
myndigheter, kommuner och landsting och ska fungera som ett stéd
i deras arbete.

Stockholms stads program for upphandling och inkdp, med
tillhérande anvisningar, dr framtagen i syfte att tydliggtra for
verksamheten hur organisationen med upphandling som strategiskt
verktyg kan bidra till kommunfullmiktiges inriktningsmal.

I mars 2015 beslutades att en 6versyn av kommunkoncernens
organisation for inkép och upphandling skulle genom{tras. Det
dvergripande syftet med §versynen 4r att 1mna forslag pé hur
denna verksamhet pa bista sétt ska bidra till fullméktiges mél i
stadens budget och dvriga styrdokument. Malen for verksamheten
Ar i Svrigt att uppna sénkta kostnader, hijd kvalitet och reducerade
risker samt att staden ska vara en professionell aktdr pa marknaden.

Oversynen ldmnade forsiag pa ny organisation genom inférandet av
en inképsndmnd, men identifierar dven flera utvecklingsomraden
fBr staden med fokus pé att:

o Upphandling och inkdp bor vara en strategisk ledningsfraga

e Staden bor tilliimpa en bredare syn pa inkdp én bara
upphandling

e Dect behdvs ett starkare kommunkoncernperspektiv for
upphandlings- och inkdpsfragor, da staden enligt Sversynen
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dels saknar faktaundetlag till koncernsvergripande analyser,
dels en samlad beskrivning av ansvarsfordelning och
processer inom omradet.

Enligt kommunfullméiktiges budget, program och regler {Or
ekonomisk forvalining dr ambitionsnivan inom upphandling och
inkop hog. I program fr upphandling och inkdp anges vad
upphandling i staden ska bidra till inom olika mélomraden sasom
miljomissig hallbarhet och goda anstéliningsvillkor f6r de anstillda
hos de leverantdrer som utfér uppdrag &t kommunkoncernens
verksamheter. Program och anvisningar pekar &ven pé vikten av att
upphandlingsverksamheten genomfdrs pé ett sddant sétt att
konkurrensen p& marknaden utvecklas i gynnsam riktning och att
fSrs6rjningsriskerna minskar. Fér kommunkoncernen Stockholms
stad och de enskilda verksamheterna kommer det att innebfira stora
utmaningar. Detta kommer fven att stélla betydligt stéire krav pa
analys och samarbete,

Av dversynen framgér det att det i dagslédget saknas ett strukturerat
arbetssitt som kan bryta ned och anpassa upphandlings- och
ink8psprogrammets anvisningar till enskilda upphandlingar,
avtalsomraden och leverantorsrelationer.

T kommunfullmiktiges budget for 2016 gavs kommunstyrelsen i
uppdrag att, “med utgéngspunkt frén analysen i utredningen om
stadens inkdp och upphandling, ta fram ett forslag till forstarkt
gemensam ink&ps- och upphandlingsorganisation samt en
genomforandeplan for detta”. Projekt Verksamhetsnéra Inkop (VI)
initierades for att arbeta fram ftrslag pd hur dversynens
utvecklingsomraden och férslag kan tas till vara och hur
kommunkoncernens inkdpsorganisation kan forstérkas. I bilaga 1
beskrivs projektet utforligare.

Projekt VI har utifrén detta utvecklat ett forslag pa nytt arbetssétt
61 inkép och upphandling i kommunkoncernen, baserat pd
kategoristyrning. Projektet har #iven genomfort en analys av
kommunkoncernens ink&p i form av en s kallad spendanalys? och
delat in inkdpen i kategorier.

Det forslag pé arbetssitt som projektet tagit fram har dven 16pande
forankrats 1 organisationen genom dialog med inkdpschefer pé

2 En spendanalys #r en sammanstilining av alla inkdp och ger en sammanhélien
bild av vilka som har képt vad och av vem.
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bolag och forvaltningar samt flertalet workshops med representanter
fran verksamhet och ink&p.

Sammanstiillning av kommunkoncernens inkdp som projekt Vi
genomfort dr den forsta som omfattat hela kommunkoncernen och
som for forsta gngen ger ett samlat svar pd vad kommunkoncernen
koper. Analysen har identifierat manga inktdpskategorier med stor
samordningspotential och ddrmed ocksé mojligheter att:

e Frigora medel och resurser
o Forbitira kvaliteten
e Utveckla servicen till stockholmarna

Det som framgdr av bl.a. analysen av kommunkoncernens
inkdpsutgifter dr att Stockholm stads upphandlings- och
inképsorganisation 4r komplex. En uppskattning #r att ca 350
personer arbetar med upphandling i storre eller mindre utstréiickning,
Dérutdver tillkommer ytterligare anstéilida som arbetar med
uppgifter som #r nddvindiga for kravstillning 1 upphandling.
Samtidigt som varje nimnd och bolagsstyrelse ir en egen
upphandlande myndighet med ansvar for den egna forsorjnings- och
upphandlingsplanen, sd omfattas flera omrédden av
cenfralupphandlingar som giller fr berérda nimnder och
bolagsstyrelser. De centrala upphandlingarna omfattar bide
ramavtal och andra avtal, dér de forstndimnda oftast ligger under
serviceftrvaltningens ansvar, medan de sistndmnda &r fordelade pé
andra nimnder med tyngdpunkt pd kommunstyrelsen.

Aven om nuvarande organisation innebir fordelar i hur
upphandlingsresurserna anvinds &r den fortfarande svér att
dverblicka for bade kommunkoncernen och dess externa partners.
Koncentreringen av upphandlingsresurserna till
servicefdrvaltningen har inte i alla avseenden resulterat i ett téitare
samarbete med verksamheterna, vars behov upphandlingarna ska
mdta. Istdllet har delvis det motsatta skett. Det delade ansvaret for
upphandlingar och att séikerstélla att verksamheternas behov
tillgodoses har fett till att en del forvaltningar i viss man sldppt sin
del av ansvaret®. Det kan #ven konstateras att inkpsmognaden i
stadens forvaltningar och bolag varierar stort.

Arendets beredning
Arendet har beretts av upphandlingsenheten pé
stadsledningskontorets finansavdelning i samrdd med juridiska

¥ Samverkan stadsdelsnimnder och servicenamnden vid gemensam upphandling,
projektrapport 2/2016 (revisionsrapport)
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avdelningen pé stadsledningskontoret, Stockholms Stadshus AB
samt servicefOrvaltningen.

Stadsledningskontorets synpunkter och forslag

Fér att mota de utmaningar som kommunkoncetnens upphandlare
stills infér och fér att kunna tillvarata de potentialer som
kommunkoncernens medarbetare identifierat inom flera omriden
foreslar stadsledningskontoret att kommunkoncernen infor etf nyit
arbetssitt inom inkdp. Forslaget bygger vidare pa den organisation
som kommunkoncernen har idag, med bland annat
serviceftrvaliningens upphandlingsavdelning som en viktig
komponent, Forslaget bygger pa arbetssiittet kategoristyrning och
innebdr att ett strukturerat samarbete mellan verksamhet och ink&p
etableras, genom etablerandet av permanenta team som tilléts
specialisera sig samt en styrning och organisation soin stodjer detta
arbetssitt. Kategoristyrning #r ett etablerat arbetssétt inom inkdp
som anvinds av flera framgangsrika inképsorganisationer inom
privat- och offentlig sektor, sdsom Regio Skéne, Regeringskansliet,
FMYV, Akademiska hus, Scania och Telia.

Program och anvisningar for upphandling och ink&p ger pd en
dvergripande niva en tydlig végledning kring hur mélen ska uppnds,
genom bland annat ett 8kat fokus pd strategifasen av
inképsprocessen. Det dr ddremot i slutdinden den enskilde
upphandlaren som har i uppgift att oms#tta dessa i prakfisk
tillimpning i varje upphandling.

Exempel pd mal som ska omstittas dr krav pa goda
anstéllningsvillkor for anstéllda i de foretag som kommunkoncernen
sluter avtal med. Det medfor att det dr nodvindigt for
kommunkoncernen att bygga upp kunskap om olika branscher och i
vilken utstriickning dessa ir riskbranscher avseende arbetsvilikor.
Detta forutsitter att nagon i kommunkoncernen genomfér och
underhéiler riskanalyser. Nér bedémningen om det finns behov av
att stélla arbetsriittsliga- eller andra sociala krav dr genomford, sa
miste ocksa kontraktsvillkor som péverkar leverantdrsmarknaden
pa ett 8nskvért sétt utformas och foljas upp. Detta giller &ven inom
andra omriden sdsom exempelvis miljokrav. Att omsétta dessa mél
till praktisk tillimpning pa bred front kréver att det finns ett
arbetssitt som bidrar till att upphandlare samordnar sig med andra
kompetenser inom snarlika avtalsomraden i syfte att agera enhetligt
och professionellt, samt anviéinder resurserna pé ett effektivt sitt.
Dessa krav innebér dven att organisationen maste ges méjlighet att
specialisera sig.
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Utdver dessa utmaningar har Stockholms stads kommunkoncern
stora ataganden och ambitioner inom infrastrukturomradet och &r
dessutom mitt uppe i en nyproduktion av bostéder i en omfatining
som stéller stora krav pé organisationen. Samtidigt genomftr dven
stat och landsting stora infrastrukturprojekt. Risken &r
dverhéngande att det uppstar en konkurrens om samma resurser.
Detta stiller krav pa ylterligare koordinering av de upphandlingar
som stadens olika n#mnder och bolagsstyrelser genomfor.,

Stadsledningskontoret anser att det for kommunkoncernen, genom
att arbeta med identifierade utvecklingsomréden, har finns goda
mdjligheter for kommunkoncernens upphandiings- och
inkdpsorganisation att i hdgre utstrickning kunna bidra till
uppfyllelse av kommunfullmiiktiges mal.

Inférandet av kategoristyrning medfér ocksa att
stadsledningskontorets uppdrag aft leda, styra och f6lja upp
kommunkoncernens inkdps- och upphandlingsverksamhet forstérks.
Detta genom att etablera ett gemensamt kategoritrid samt relevanta
mal och nyckeltal. Dessutom kommer stadsledningskontoret att
genom inférandet kunna stédja nimnder och bolagsstyrelser med
metod och analysstdd och dérigenom bidra till en 6kad kompetens
inom ink&psomradet.

Kategoristyrning i Stockholms stads kommunkoncern
Kommunkoncernen har idag ett starkt fokus pé
upphandlingsprocessen och dr framgingsrika i att sluta avtal. Det
finns dock en fortsatt stor potential inom ink&psomradet som inte
kan lgsas genom att endast samordna upphandlingar, En
organisation ddr kategoristyrning inréttas skapar tydliga
beslutsvigar {6r viil underbyggda strategier baserade pé fakta, En
framgéangsfaktor dr att verksamheten representeras i de
beslutsforum som etableras for att sikerstilla forankring och
resulterar i styrning for hela organisationen. Detta innebér dven att
legitimiteten for de upphandlingar som genomfirs inom ramen for
fastlagda kategoristrategier stérks.
Det saknas med andra ord idag ett strukturerat arbetssétt for att
bryta ner och anpassa upphandlingsprogrammets
tillimpningsanvisningar till enskilda upphandlingar, avtalsonnéden
och leveranttrsrelationer. Om de 1 drendet beskrivna utmaningarna
inte omhéndertas riskerar det leda till ett antal foljdproblem och
negativa konsekvenser, bland annat:

Bristande behovs- och marknadsanalys — Avtalet stcimmer

inte dverens med verksamheternas behov

Forstarki gemensam upphandtings- och
Inkpsorganisation
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Om det inte genomfors et tillréicklig bra forarbete i form av
bland annat behovs- och marknadsanalys, med ett tétt
samarbete mellan verksamhet och inkdp, kan flera otnskade
konsekvenser uppstd. Den vanligaste konsekvensen #r att
upphandlingar genomfbis slentrianméssigt genom att
verksamheten endast uppdaterar tidigare
upphandlingsunderlag, Detta kan leda till att avtalet inte
fangat upp ett fordndrat behov och tecknas med leverantérer
som har lyckats utnyttja sin stérre kéinnedom om
kommunkoncernens inkdpsmonster. Dirmed kan
leveranttren ta ut htga priser pa produkter, som
behovsanalysen inte fingat upp, men som leverantren vet
att kommunkoncernen i praktiken koper i stor utstrickning,

Kommunkoncernperspektivet

I inkpssammanhang likstélls ofta
kommunkoncernperspektivet med att teckna stora avtal som
omfattar s& manga nimnder och bolagsstyrelser som mdjligt.
I vissa fall kan det vara effektivt att samla stora
inkdpsvolymer och f8r kommunkoncernen att agera utifidn
sin storlek p& marknaden. Men det géller att veta nér det 4r
[Ampligt ur ett langsiktigt hallbart konkurrensperspektiv och
nér det tillgodoser ndmnder och bolagsstyrelsers olika
verksamheter pa ett optimalt sétt. For att kunna ta tillvara
hela kommunkoncernens intressen och potential #r det
angeliget att etablera ndvindiga samarbeten inom
strategiskt viktiga omréden. Deita kan i praktiken innebéra
att kommunkoncernperspektivet i vissa fall bést tas tillvara
genom lokalt genomforda upphandlingar, men utifién
gemensamma inkdpsstrategier.

Social hallbarhet

Ur ett CSR* perspektiv #r det lika viktigt att veta nér CSR-
krav inte ska stillas®. Kommunkoncernen behdver ha
struktur for de riskanalyser som ska ligga till grund for
anviindandet av kraven. Annars finns det risk att kraven
stills slenfrianmissigt. Om kraven inte dr nddvéndiga sa
tynger de avtalet utan att ndgon part tjénar pa det. Nér det
giller krav om goda arbetsvillkor sa #r det viktigt att kraven
som stills mot marknaden samordnas s att
leverantérsmarknaden forstar vilka spelregler som giller for
deras anstiillda i alla delar av kommunkoncernen. Detta blir

4 Corporate Social Responsibility — firelags samhéllsansvar
3 Linda Scott Jakobsson frin Swedwatch p& URT:s upphandlingskonferens 1-2/12

2016
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svért att etablera utan tydlig strategi, ansvarsfordelning och
organisation.

Att stadsledningskontoret foresiar att kategoristyrning infors i
kommunkoncernen Stockholms stad, grundar sig i att detta
arbetssiitt, anpassat till kommunkoncernens forutsitiningar, bedoms
skapa méjlighet att pa ett strukturerat sitt omsitta programmet for
upphandling och inkép till praktisk tillimpning. Vidare beddmer
stadsledningskontoret att kategoristyrning som arbetssétt kommer
att:

e Skapa forutsittningar att skapa béttre kvalitet och frigdra
medel for att méjliggéra andra satsningar inom
kommunkoncernens verksamheter. Detta kan bekréftas fran
andra organisationer, sdsom ex. FMV. Av de
referensorganisationer som projekt VI har studerat
konstateras en besparing om 2-5 % pa inkdpsvolymen,
framforallt som en foljd av ett dkat koncernperspektiv och
tkad marknadskompetens.

e Medge en strukturerad samordning och koordinering mellan
kommunkoncernens olika verksamheter och stimulera
samarbete och ett tviirfunktionellt arbete, i syfle att mota
verksamheternas behov och tillvarata
kommunkoncernperspektivet samtidigt som ett
helhetsperspektiv skapas for inkdpsprocessen,

o Gora nuvarande upphandlings- och inkpsorganisation mer
dverblickbar med tydligare roller och ansvar for hela
inkdpsprocessen samt knyta samman verksamheten och
inkOpsorganisationen i etf titt samarbete under hela
inkdpsprocessen.

¢ Etablera en struktur for att méjliggdra prioritering av
inkdpsarbetet utifrén ett kommunkoncernperspektiv och
styra verksamheten till att samordna behov och
upphandlingar sé att suboptimering och intern konkuirens
om anbudsgivare och kapacitet undviks.

e Arbetssiittet innebiir att kommunkoncernen prioriterar
inképs~ och verksamhetsresurser utifrén hur kritisk varan
eller tjéinsten &r for verksamheten och hur stora riskerna ér i
forsorjningen av varor och tjénster.
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e Samla kompetens och etablerar kunskap om de olika
leverantorsmarknader som kommunkoncernen dr beroende
av och styra verksamheten att agera pa ett séitt som
tillvaratar en l&ngsiktigt hllbar konkurrens pd marknaden.
De team som etableras inom kategorierna kommer med stéd
av kategorirdden bygga upp en behovs- och
marknadskinnedom som utgdr grunden for ett strategiskt
inkdpsarbete.

e Ge forutsittningar fér kommunkoncernen att bli en mer
attraktiv arbetsgivare inom upphandling och inkép — vilket
har varit en tydlig utveckling i flera andra organisationer
som infort kategoristyrning,.

Detta kravs fér att kommunkoncernen ska kunna inféra
kategoristyrning

Inférandet av kategoristyrning som arbetsséitt forutsitter besiut om
att fem grundliiggande komponenter sétts pa plats.

1. Inkopsrad
Ett lyckat inforande forutsttter att det finns en central
funktion som ansvarar for arbetssétt samt prioriterar,
planerar, stédjer och féljer upp kategoriarbetet. Detta
forestar stadsledningskontoret 19ses genom ctablerandet av
ett inkdpsrad till stadsdirektéren med ett stodjande
kategorikontor.

Forslaget att inviitta ett inkdpsrad syftar till att skapa en
kommunkoncernévergripande styrning, samordning och
uppfoljning for upphandlings- och ink&psfrdgor. Genom ett
inkdpsrad etableras ett forum som har i uppgift att styra,
f61ja upp och samordna kommunkoncernens inkdpsarbete
och har mdjlighet att finga upp forbétiringsinitiativ.
Inkopsridet ges i ansvar att planera och prioritera
genomfbrande av kategorier och utifrén planen foresla for
kommunfullmiktige etablering av kategorier och
kategoriorganisationer. Radet far ansvar for att godkéinna
kategoristrategier samt i forekommande fall rekommendera
kategoristrategier infor beslut 1 aktuella ndmnder eller
kommunfullméktige dér s& beddms pékailat.

For att lyckas kriivs en bred representation och rddet foresléds
ddrfsr vara permanent bemannat av upphandlings- och

Férstarkt gemensam upphandlings- och verksamhetschefer frén forvaltningar och bolag med
inkdpsorganisation
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upphandlingschefen pé stadsledningskontoret som
ordftrande. Radet bor sammantriida ca 4-6 génger per ar.

Som stdd till inkdpsradet forestar stadsledningskontoret att
ett kategorikontor etableras pé stadsledningskontoret. vilket
bemannas med erforderlig kompetens.

Kategorikonforets syfte dr dels att stédja verksamheterna i
etablering av och deltagande i kategoriteam/rad samf med
inkopsanalys, dels att bistd inkdpsradet med prioritering,
planering, bemanning och uppitljning av
kommunkoncernens kategori- och inkOpsarbete. Dérutéver
ska kontoret ansvara for till beslutsunderlag tiil
kommunstyrelsen och kommunfullmiktige och férse
inkdpsradet med uppfoljningsdata.

2. Kategoriorganisation
Genom att etablera en organisation av kategoriteam och
Kategorirdd med tviirfunktionell sammansiittning utifrén
vil definierade inképskategorier kommer en strukturerad
samordning och koordinering ske. Kategoriteamen formas
primért utifrén kop- och anvindarmdnster och ges ett
strategiskt ansvar f6r kommunkoncernens samlade inkdp
inom den aktuella kategorin. Till kategoriteamen etabieras
kategorirad, som ger styrning och sttd till teamen och
beslutar om de kategoristrategier och utvecklingsprojekt som
teamen atbetar fram.

Organisationen for kategoriarbete med team och rdd som ér
en central del i kategoristyrning har likheter med
Stockholms stads siitt att organisera sig kring
férvaltningsobjekt inom IT-omrédet — F-guide. I
kategoriorganisationen kommer #iven stadens befintliga
kompetenscentrum® vara mycket virdefulla.

De centrala inkdpsfunktionernas deltagande i kategoriarbetet
dr en nyckel for att stkerstilla representation av inkdp- och
upphandlingskompetens samt mdjliggtra
kunskapsuppbyggnad, specialisering och kontinuitet i
arbetet.

§ Ett kompetenscentrin 4t en organisatorisk enhet i staden som besitier stor
Forstarkt gemensam upphandlings- och kompetens inom eft specifikt omréde. I vissa fall sammanfaller detta med ett
inkdpsorganisation centralt utpekat ansvar, ex. kemikaliecentrum och EfAS.
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Endast om kategoriteamen sitts i ett organisatoriskt
sammanhang kan kommunkoncernen {3 ut effekterna av det
arbete som gors i kategoriteamen.

Referensgrupp/-er behtvs for att sékerstélla att analyser ér
korrekta och strategier viil forankrade i organisationen
Kategorirad behdvs for att ge ledning och styrning till
kategoriteamet samt kvalitetssiikra och besluta om de
strategier som kategoriteamet utvecklar.

Kategorikontor behdvs for att ge process-, metod- och
analysstdd samt kvalitetssikring av arbetssitt.

Inképsrad behsvs for att planera, prioritera och foija upp
kategoriarbetet samt ge styrning till samtliga kategorirdd och
kategoriteam

Forslag pd organisation inklusive inkopstad illustreras i
figuren nedan

Kategoriorganisation

Figur 1. kategoriorganisationen, med sitt {varfunktionella upplagg, ger tydligt
ansvar och mandat pa rétt niva inom organisationen.

3. Gemensam kategoriindelning
Kategoriindelningen ér central 1 en kategoristyrd
inképsverksamhet eftersom resurser och aktiviteter
Férstirkt gemensam upphandlings- och behdver orienteras utifran kategorier. Ett gemensamt
Inkdpsorganisation kategoritriid for hela kommunkoncernen &r grundléggande
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for att senare kunna arbeta tvirfunktionellt samt strategiskt,
taktiskt och operativt med kommunkoncernens kategorier.

Aven om det finns flera vitt skilda verksamheter inom
kommunkoncernen sa pekar de preliminéira
kostnadsanalyserna och matchningarna av gemensamma
leverantdrer pa att det finns stora samordningsmajligheter.

Ett kategoritrid innehdller normalt 3-4 nivéer och delas in i
kategorifamiljer, kategoriklasser, kategorier och ev.
underkategorier, Det kategoritrdd for kommunkoncernen
som arbetats fram och som foreslés vara det kategoritrad
som arbetet utgr ifran vid etableringen innehéller for
nérvarande 17 kategorifamiljer och kommer formodligen att
omfatta 4 nivéer,

For att tillsammans med berérd verksamhet kunna arbeta
flexibelt med etablering av kategorierna foreslis aftt
uppdraget ges till stadsdirektdren att ta fram och besluta om
kategorifamiljer, kategoriklasser, kategorier samt
underkategorier i kategoritridet.

4. Regelbundna analyser av inkop - spendanalys
For att kunna arbeta faktadrivet och for att kunna méta
effekter av inképs- och upphandlingsarbetet behévs det
genomfvras regelbundna analyser av
kommunkoncernens inképsutgifter. Detta bidrar till att
hela kommunkoncernen f&r en gemensam bild av
inkdpsmonster tvirs bolag och forvaltningar.

5. Gemensam kategoriprocess
D4 kommunkoneernen idag saknar en gemensam modell for
hantering av strategiskt inkdp, kréivs en gemensam
overgripande process for utveckling, implementering och
uppfiljning av kategoristrategier. For att processen ska
kunna implementeras behéver dven roller och ansvar arbetas
fram och implementeras.

Konsekvenser av inférandet av kategoristyrning

Som vid alla férdndringar 1 arbetssétt kommer inforandet av
kategoristyrning som arbetssitt stilla stora krav pa organisationen
och kriva omfattande forindringsledning. Om de effekter och
potential till besparingar som identifierats ska kunna uppnas sd
kommer det att kriivas engagemang frén kommunkoncernens chefer
och medarbetare.
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Ett av huvudsyftena med att infora ett kategoristyrt arbetss#tt &r att
skapa forstaelse for kategoriernas olika karaktér och prioritera de
omraden dir insatserna fir storst effekt. Att arbeta kategoribaserat
innebér i regel inte att mer tid, fr organisationen som helhet, dgnas
&t inkdp. Déremot kan en konsekvens av detta rationella synsitt pd
inkdpsarbetet innebéra att individer med ett stort intresse {or
inkdpsomraden som enligt analysen nedprioriterats upplever
arbetsséttet som ett ingrepp i inarbetade rutiner.

Ftt storre fokus pé det strategiska arbetet kommer att medfora bittre
planering och samordning och att, efter en lyckosam
implementering, mindre tid behdver fgnas &t taktiskt och operativt
inkép. Verksamhetens insatser forskjuts med andra ord till andra
delar av inkdpsprocessen, sdsom bilden nedan illustrerar.

Onskat laga

Tids- & resursitgdng

Figur 8 Férskjuining av verksamhetens insalser i ink&psprocessen

I kategoriorganisationen kombineras kompetenser frén olika delar
av stadens bolag och forvaliningar, vilket innebér ett effektivare och
mer virdeskapande atbete.

Kraven pé verksamheternas deltagande i inkdpsarbetet i det nya
arbetssittet kommer generellt sett inte stélla nya krav pé personal én
vad som redan idag giller. Detta i och med att kategorifigarskapet i
stor utstrickning kommer att styras till ndimnder och bolagsstyrelser
som har ink6psorganisationer och dérmed besitter béttre
forutsitiningar, Diremot kommer det att inneb#ira att ndimnderna
och bolagsstyrelserna i storre utsirdckning etablerar och
uppritthaller en hdgre grad av kunskap inom de kategorier de
frvéintas ta ett stérre verksamhetsansvar som figuren nedan
illustrerar.
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Kategoriorganisation
Kategoniteam o ﬁ%.
Kategori A - »
KategoriB - .
KRategori C B S
Kategori D &
KategoriE oo TR S -

Figur 2. llustration av en kategoriorganisation, dar storiek pa bollen indikerar niva
av intresse och ansvar inom en given kategori.

Ett infoérande av kategoristyrning kréiver en kompetensvixling fér
de upphandlare eller projektledare som ges ett kategoriledaransvar
och initialt kommer det att vara nédviindigt att kategorikontoret
titlfor teamen nidvindig metod- och analyskompetens.

En konsekvens av inférande av foreslagna forbitiringsinitiativ inom
enskilda kategorier kan naturligtvis innebéra att verksamheterna i
vissa fall kan komma att behtva avdela resurser for att realisera
vinsterna. Exempelvis har satsningarna pa en gemensam strategi
inom fordonsomradet inneburit att det har inrfttats en fleet-
managementfunktion.

Inforandet av kategoriorganisationen som beskrivs i drendet innebiir
ocksa att nimnderna som far ett ansvar for en kategori kommer att, i
samrdd med inképsrad och kategorikontor, behova identifiera nir
och pa vilka s#tt ink&psradet ska involveras, Detta bide inftr beslut
1 nimnd och infor beredning av stads6vergripande strategier som
ska beslutas av kommunfullméiktige.

En ¢kad uppfdljning av inkdp genom maél, indikatorer och
kvantitativ nyckeltal kommer att innebéra att det blir tydligare hur
vil enskilda forvaltningar och bolag féljer program och strategier
samt hur man dérigenom bidrar till att uppiylla
kommunfullin#iktiges mal.

Jamstalldhetsanalys
D4 drendet avser foridndringar i interna arbetssitt si beddms inte
jamstélldshetsperspektivet vara av relevans,
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Etablering av den nya kategoriorganisationen och inférande
av kategoristyrning som arbetssatt.

Etablering av den kategoriorganisationen och inférandet av
arbetssiittet kommer enligt forslaget ske stegvis under en tredrstid.
De stérsta fordndringarna kommer enligt forslaget genomfisras
under de forsta 18 ménaderna. Under denna period kommer ocksa
behovet av externt stod i form av konsulter att vara storst.
Inforandet av arbetsséittet kommer att ske parallellt med att
tviirfunktionella kategoriteam etableras. Under hela inforandet (och
lopande dérefter) kommer behov av utbildningsinsatser till
verksamheten finnas. D4 planen for inforandet 4r preliminér 4r det
viktigt att successivt utviirdera arbetet och vara beredd att gora
justeringar utifrin inhimtade ldrdomar.

Syftet med inférandet dr att stirka kommunkoncernens inképsarbete
och etablera ett titare samarbete mellan ink6p och verksamheterna,
Genom att under hela inférandeprocessen arbeta enligt en uftalad
ambition att 6verféra kunskapen om arbetsséttet till
kommunkoncernens medarbetare och dokumentera metodiken i en
handbok skapas forutsittningar for att forindringen blir bestiindig.

Den investering av interna och externa resurser som keiivs for
inforandet syftar till att forstirka inkdpsorganisationen och stéirka
verksamhetens kompetens. For att genomfora ett inférande enligt
ovan berdknas det kréivas externa insatser uppgéaende till ca 16 700
timmar, motsvarande ca 20 mnkr, samt 45 500 interna timmar
(inklusive deltagandet i kategoriteam) under treérsperioden. 40 %
av de externa timmarna, motsvarande 8 mnkr, anvinds enligt planen
under &r ett, varefter kunskapstverforingen till interna resurser
innebir att behovet av konsulttimmar minskar, Foér ar tva och tre s
beriiknas kostnaderna uppgé till 6 mnkr vardera. Detta innebiir att
det motsatta giiller for de internt allokerade resurserna. Det ska dock
i sammanhanget noteras att de timmar som interna resurser ligger
pa arbetssittet till stor del utgdrs av arbete som ska genomforas
inom ramen for programmet for upphandling och ink&p, bland annat
i form av strategiarbetet infor upphandling.

Principerna for hur kategorier ska etableras

Kategorier ska etableras suceessivt utifrdn den dvergripande
etableringsplan som kommunfulliméktige beslutar om.
Genomforandet av kategorietablering ska prioriteras utifran de
kategorier som beddms ha storst méjlighet till ett Iyckat
genomforande och har stérst potential avseende exempelvis
kvalitetshdjning, miljoméssig hdllbarhet och minskad totalkostnad.
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Kategorietableringsplanen bereds i ink&psrad for vidare beslut av
kommunfullmiktige. I detta underlag ingér forslag pa att ge
nédmnder eller bolagsstyrelser ansvar att etablera kategorierna, samt
ett forslag pé de kategoriorganisationer som beddms limpliga,
inklusive vilka personella och kompetensenliga resurser som kréivs i
kategoriteamen. Detta férutsétter att en kartliggning av
kommunkoncernens nyckelkompetenser genomfors.

Nyttokalkyl

I projekt VI har en preliminér nyttokalkyl enligt en
effekthemtagningsmodell gjorts, se bilaga 1. Kalkylen baseras pé
analyser av de kategorier som ingdr i en tiinkt
kategorietableringsplan, uppskattad potential och spendanalys,
Kalkylen indikerar en potential om identifierad och planerad
besparing om ca 6 % av den del av inképsvolymen dér
kategoristyrning infoérs som arbetssiitt (adresserad spend) foir
perioden 2017-2021. Detta skulle, utifién en adresserad spend om
6,2 mdkr ge en identifierad och planerad besparing om ca 370
mnkr. Erfarenheten fidn organisationer som infort kategoristyrning,
i likhet med alla typer av inképsorganisationer, &r att det dérefter
forsvinner besparingspotential 1 form av bl.a. brist pa efterlevnad av
avtal och anvisningar. Den besparingspotentialen som beddms
kunna realiseras uppgér till ca 4 % eller mer &n 200 mnkr. Se bilaga
1 for beskrivning av effekthemtagningsmodeli.

Finansiering

Kostnaderna for serviceforvaltningens upphandlingsorganisation,
som bland annat genomfér minga av kommunkoncernens centrala
upphandlingar, uppgér till ca 23 mnkr arligen. De totala
kostnaderna f6r kommunkoncernens inkdp- och upphandlingar 4r i
dagslédget inte kéinda i och med att upphandlingsansvaret 4t ett
deltidsansvar pd manga ndmnder. En uppskatining &r att
motsvarande 350 personer, i storre eller mindre utstrickning,
arbetar med upphandling. Darutéver tillkommer yiterligare
anstillda med arbetsuppgifter som #r nddvindiga for kravstéilning i
upphandlingsarbetet.

Det nya arbetssiittet kommer generera nya typer av arbetsuppgifier
for ndmnder och bolagsstyrelser men férvintas inte medfora att mer
tid laggs ned pa upphandling och ink&p &n vad som idag kréivs av
némnder och bolagsstyrelser. Detta mot bakgrund av att tid och
resurser kommer att disponeras enligt en tydlig prioritering utifran
Overgripande nytta. Detta bekriiftas dven av erfarenheter fran andra
organisationer, sdsom FMV,
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Initialt kommer kommunkoncernen éven vara beroende av extern
specialistkompetens inom kategoristyrning och inképsutbildning i
form av metod- och analysstsd till kategorierna, innan
kommunkoncernens medarbetare upparbetar erforderlig kompetens
{or att kunna upprétthélla det nya arbetssittet. Ansvaret for, och
deltagandet i, kategoriteam som fordelas till enskilda nimnder och
bolagsstyrelser, understills kommunfullmiktiges bestut for respektive
kategori. Arbetet sker inom ramen for nimnders befintliga budget.

Ett etablerande av en inképsorganisation baserad pa
kategoristyrning kommer att medfra en 6kad kiinnedom om och
transparens avscende kostnaderna for att driva kommunkoncernens
inkdps- och upphandlingsarbete, Detta genom nya arbetssiitt,
verktyg och nyckeltal.





