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Handlaggare Till

Henrik Svenonius kommunstyrelsen

Forstarkt gemensam upphandlings- och
inkdpsorganisation

Stadsledningskontorets forslag till beslut
Kommunstyrelsen foreslar att kommunfullmaktige beslutar
foljande.

1.

Ett gemensamt arbetssatt enligt kategoristyrning ska inforas
i stadens namnder med hanvisning till vad som foreslas i
stadsledningskontorets tjansteutlatande.

Kommunstyrelsen ska under perioden 2018, 2019 och 2020
utveckla och implementera det gemensamma arbetssattet i
stadens namnder med hanvisning till vad som foreslas i
stadsledningskontorets tjansteutlatande.

Stockholms Stadshus AB uppmanas att anta och ge bolagen
i uppdrag att anta det gemensamma arbetsséttet enligt
kategoristyrning med hanvisning till vad som foreslas i
stadsledningskontorets tjansteutlatande.

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

Beslut om sarskild ansvarsfordelning mellan n&mnder, som
kommer av inférandet av kategoristyrning, ska understéllas
kommunfullmaktige.
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Kommunstyrelsen beslutar vidare, under forutsattning att
kommunfullméktige beslutar enligt ovan, foljande:

1. Stadsdirektoren ska inratta ett inkopsrad i enlighet med vad
som beskrivs i stadsledningskontorets tjansteutlatande.

2. Stadsdirektoren, eller den som stadsdirektoren utser, far i
uppdrag att utveckla och implementera det gemensamma
arbetsséattet kategoristyrning, roller och ansvar.

3. Stadsdirektoren, eller den som stadsdirektdren utser, ska
analysera kommunkoncernens inkdpsutgifter och besluta om
kategoriindelning.

Ingela Lindh Staffan Moberg
Stadsdirektor Ekonomidirektor

Forstarkt gemensam upphandlings- och
inkbpsorganisation
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Sammanfattning

Stockholms stad tillsammans med bolagskoncernen Stadshus AB
har arliga utgifter for inkdp om cirka 32 miljarder kronor. Mer &n
hélften av kommunkoncernens samlade resurser anvands till kbp av
varor och tjanster som pa olika satt ska bidra till de nyttor som
tillhandahalls stadens invanare. | Program for upphandling och
inkdp, med tillhérande anvisningar, anges att upphandling och
inkop ska anvandas som strategiskt verktyg for att bidra till
uppfyllelse av kommunfullmaktiges inriktningsmal.

I mars 2015 gavs en utredare i uppdrag att genomféra en éversyn 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 hjélper till
att satta strukturer for att uppna identifierade samordningsfordelar.
Oversynen visar vidare att en bristande koncernovergripande
overblick gor det svarare att utnyttja inkép och upphandling som
verktyg for att na de politiska malen.

I kommunfullmaktiges budget 2016 beslutades att
kommunstyrelsen, med éversynen som utgangspunkt, skulle ta fram
ett forslag till forstarkt gemensam inkops- och
upphandlingsorganisation samt en genomférandeplan for detta.

FOr att arbeta fram detta forslag initierades projekt Verksamhetsnara
Inkop (V1) av stadsdirektoren. Projektet har utvecklat och prévat ett
inom inkop etablerat arbetssétt, kategoristyrning?, och anpassat
detta till Stockholms stads forutsattningar. Med effektmalen "réatt
kvalitet enligt verksamhetens behov”, ”lagre totalkostnad” och
staden ska vara en attraktiv avtalspart” har projektet adresserat
potentialen inom ett antal olika inkdpskategorier, med en
sammanlagd arlig inkopsutgift om ca 6,2 miljarder kronor. Projektet
har visat att det finns mojlighet for staden att inom de utpekade
inkopskategorierna frigéra mer an 200 miljoner kronor inom fyra ar
fran etablerandet.

Stadsledningskontoret beddmer att staden har goda mojligheter till
okad maluppfyllelse genom en mer aktiv och samordnad inkdps-
och upphandlingsverksamhet. Kontoret foreslar darfor att ett

! Kategoristyrning ar ett etablerat arbetssatt dar verksamhet och inkop arbetar
tillsammans i tvarfunktionella team som ges forutsattningar att specialisera sig
och mandat att arbeta fram och implementera faktabaserade strategier som galler
for hela organisationen.
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arbetssatt, som ar baserat pa kategoristyrning, infors, da detta ger
staden forutsattningar att pa ett strukturerat satt omsétta
upphandlingsprogrammet till praktisk tillampning.

Kategoristyrning innebér att verksamhet och inkép knyts samman i
kategoriteam och tillsammans arbetar fram strategier och
forbattringsforslag for inkopskategorier utifran en vedertagen
metodik. Detta syftar dven till att lyfta inkop till att bli en strategisk
ledningsfraga och ge kommunkoncernens ledning verktyg att
paverka strategiska och taktiska beslut inom inkopsomradet.
Exempel pa kategorier pa olika nivaer ar lokalvard, vard- och
omsorg, tekniska konsulter eller livsmedel. For att forankra de
kategoristrategier som kategoriteamen arbetar fram tvars stadens
forvaltningar och bolag kravs att en organisation med kategorirad
och ett kommunkoncerndvergripande inkopsrad etableras. Som stod
till inkdpsradet och till verksamheterna féreslas dven att ett
kategorikontor etableras med uppgift att styra, stddja och félja upp
kategoriarbetet. Kategorikontoret inréttas enligt forslaget pa
stadsledningskontoret.

Det ska framhallas att inférande av kategoristyrning inte innebéar en
organisatorisk centralisering av resurser, eller ska likstéllas med att
etablera stora centrala avtal, dven om det i vissa enskilda fall kan
vara det bésta sattet att tillvarata kommunkoncernperspektivet. |
andra fall kan strategierna peka pa det motsatta, dvs. lokala eller
samordnade avtal, men med exempelvis delvis gemensam
kravstéllning och uppféljning.

Ett inférande enligt stadsledningskontorets forslag skulle géra
upphandlings- och inkdpsorganisationen mer éverblickbar samt
tydliggora roller och ansvar. Inférandet av kategoristyrning som
arbetssatt forutsatter att fem grundlaggande komponenter satts pa
plats.

e Ettinkopsrad samt ett stodjande kategorikontor.

e En kategoriorganisation med tvarfunktionella kategoriteam
och kategorirad inom utpekade kategorier.

e Ett komplett kategoritrad som beskriver hur
kommunkoncernens inkdp delas in i kategorier.

e LoOpande analyser av inkdpsutgifterna som beskriver vad,
vem, hur, av vem och hur mycket kommunkoncernen kdper
inom varje kategori.

e En gemensam kategoriprocess som definierar en
kommunkoncernsoévergripande metodik for hur
kategoriarbetet ska bedrivas.
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Initialt kommer staden vara beroende av konsultstdd, innan
kommunkoncernens medarbetare upparbetar erforderlig kompetens
for att kunna uppratthalla arbetet med det nya arbetssattet. Ansvaret
for, och deltagandet i, kategoriteam som fordelas till enskilda
ndmnder och bolagsstyrelser, understélls kommunfullméktiges beslut
for respektive kategori. Arbetet sker inom ramen for befintlig budget.
Inférandet kommer enligt planen genomféras under en tredrsperiod
och kréava stod av extern specialistkompetens inom kategoristyrning
och inkdpsutbildning samt insatser av kommunkoncernens
medarbetare. Kostnaden for inférandet beréknas till 20 miljoner
kronor.

Att infora och uppréatthalla det nya arbetssattet kommer kréava
omfattande forandringsledning och engagemang fran
kommunkoncernens chefer och medarbetare.

Erfarenheterna fran andra organisationer som har infort
kategoristyrning ar att organisationen blivit effektivare genom att
verksamheten blivit battre pa att anvanda saval inkopsresurser som
verksamhetsresurser, fatt storre mojligheter att paverka marknaden
och lyckats realisera besparingar om 2-5 % av ink6psvolymen.
Stadsledningskontoret uppskattar att potentialen i Stockholms stads
kommunkoncern, avseende besparingar som kan realiseras och
anvandas till satsningar inom exempelvis skola, jobb, bostader och
integration, uppgar till ca 4 % inom de genomlysta kategorierna.
Detta baserat pa erfarenhet och genomférda workshops med
verksamheterna.
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Bakgrund

Marknaden for offentlig upphandling uppgar i Sverige till ungefar
630 mdkr, varav kommunkoncernen Stockholm stad, dvs. inklusive
bolagen, upphandlar for ca 32 mdkr. Inom vissa marknader, sasom
bygg- och anldggning, omsorg och férbrukningsmaterial ar de
offentliga koparna betydelsefulla for leverantérsmarknaden.
Leverantorerna pa dessa marknader har byggt upp en stor kunskap
om de offentliga kdparna och de ramar som lagen om offentlig
upphandling staller upp. Leverantorerna som agerar pa dessa
marknader har aven forstatt vikten av att arbeta langsiktigt och
strategiskt. De har forstatt att tillsatta resurser i en sadan omfattning
att de far ett stort 6vertag dver upphandlande myndigheter. I manga
fall vet leverantéren mer om den upphandlande organisationens
behov och inkdpsmaonster &n organisationen sjalv, vilket till viss del
aven galler kommunkoncernen Stockholms stad.

Regeringen lanserade 30 juni 2016 en nationell
upphandlingsstrategi med malet att fa fler myndigheter att anvanda
offentliga inkdp som ett strategiskt verktyg i sina verksamheter.
Strategin riktar sig till foretradare och medarbetare vid
myndigheter, kommuner och landsting och ska fungera som ett stod
i deras arbete.

Stockholms stads program for upphandling och inkop, med
tillhdrande anvisningar, &r framtagen i syfte att tydliggora for
verksamheten hur organisationen med upphandling som strategiskt
verktyg kan bidra till kommunfullmaktiges inriktningsmal.

I mars 2015 beslutades att en éversyn av kommunkoncernens
organisation for inkdp och upphandling skulle genomforas. Det
overgripande syftet med Gversynen &r att Iamna forslag pa hur
denna verksamhet pa béasta sétt ska bidra till fullméaktiges mal i
stadens budget och dvriga styrdokument. Malen for verksamheten
ar i ovrigt att uppna sankta kostnader, hojd kvalitet och reducerade
risker samt att staden ska vara en professionell aktor pA marknaden.

Oversynen lamnade férslag pa ny organisation genom inférandet av
en inkdpsnamnd, men identifierar dven flera utvecklingsomraden
for staden med fokus pa att:

e Upphandling och inkop bor vara en strategisk ledningsfraga

e Staden bor tillampa en bredare syn pa inkdp an bara
upphandling

e Det behovs ett starkare kommunkoncernperspektiv for
upphandlings- och inkopsfragor, da staden enligt Gversynen
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dels saknar faktaunderlag till koncernévergripande analyser,
dels en samlad beskrivning av ansvarsfordelning och
processer inom omradet.

Enligt kommunfullméktiges budget, program och regler for
ekonomisk forvaltning ar ambitionsnivan inom upphandling och
inkdp hog. | program for upphandling och inkdp anges vad
upphandling i staden ska bidra till inom olika malomraden sasom
miljomassig hallbarhet och goda anstallningsvillkor for de anstallda
hos de leverantorer som utfér uppdrag at kommunkoncernens
verksamheter. Program och anvisningar pekar dven pa vikten av att
upphandlingsverksamheten genomfors pa ett sadant satt att
konkurrensen pa marknaden utvecklas i gynnsam riktning och att
forsorjningsriskerna minskar. For kommunkoncernen Stockholms
stad och de enskilda verksamheterna kommer det att innebéra stora
utmaningar. Detta kommer dven att stalla betydligt storre krav pa
analys och samarbete.

Av dversynen framgar det att det i dagslaget saknas ett strukturerat
arbetssatt som kan bryta ned och anpassa upphandlings- och
inkdpsprogrammets anvisningar till enskilda upphandlingar,
avtalsomraden och leverantorsrelationer.

I kommunfullmaktiges budget for 2016 gavs kommunstyrelsen i
uppdrag att, "med utgangspunkt fran analysen i utredningen om
stadens inkdp och upphandling, ta fram ett forslag till forstéarkt
gemensam inkdps- och upphandlingsorganisation samt en
genomforandeplan for detta”. Projekt Verksamhetsnara Inkop (V1)
initierades for att arbeta fram forslag pa hur 6versynens
utvecklingsomraden och forslag kan tas till vara och hur
kommunkoncernens inkdpsorganisation kan forstarkas. | bilaga 1
beskrivs projektet utforligare.

Projekt VI har utifran detta utvecklat ett forslag pa nytt arbetssatt
for inkop och upphandling i kommunkoncernen, baserat pa
kategoristyrning. Projektet har dven genomfort en analys av
kommunkoncernens inkop i form av en sé kallad spendanalys? och
delat in inkdpen i kategorier.

Det forslag pa arbetssatt som projektet tagit fram har dven I6pande
forankrats i organisationen genom dialog med inkopschefer pa

2 En spendanalys dr en sammanstallning av alla inkép och ger en sammanhallen
bild av vilka som har képt vad och av vem.
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bolag och férvaltningar samt flertalet workshops med representanter
fran verksamhet och inkop.

Sammanstéllning av kommunkoncernens inkép som projekt Vi
genomfort &r den forsta som omfattat hela kommunkoncernen och
som for forsta gangen ger ett samlat svar pa vad kommunkoncernen
koper. Analysen har identifierat manga inképskategorier med stor
samordningspotential och darmed ocksa mojligheter att:

e Frigora medel och resurser
e Forbattra kvaliteten
e Utveckla servicen till stockholmarna

Det som framgar av bl.a. analysen av kommunkoncernens
inkdpsutgifter ar att Stockholm stads upphandlings- och
inkdpsorganisation & komplex. En uppskattning ar att ca 350
personer arbetar med upphandling i storre eller mindre utstrackning.
Dérutover tillkommer ytterligare anstallda som arbetar med
uppgifter som &r noédvéndiga for kravstéllning i upphandling.
Samtidigt som varje ndmnd och bolagsstyrelse ar en egen
upphandlande myndighet med ansvar for den egna forsorjnings- och
upphandlingsplanen, sa omfattas flera omraden av
centralupphandlingar som galler for berdrda namnder och
bolagsstyrelser. De centrala upphandlingarna omfattar bade
ramavtal och andra avtal, dar de férstndmnda oftast ligger under
serviceforvaltningens ansvar, medan de sistnamnda ar fordelade pa
andra namnder med tyngdpunkt pa kommunstyrelsen.

Aven om nuvarande organisation innebéar fordelar i hur
upphandlingsresurserna anvands &r den fortfarande svar att
overblicka for bade kommunkoncernen och dess externa partners.
Koncentreringen av upphandlingsresurserna till
serviceforvaltningen har inte i alla avseenden resulterat i ett tatare
samarbete med verksamheterna, vars behov upphandlingarna ska
mota. Istallet har delvis det motsatta skett. Det delade ansvaret for
upphandlingar och att sakerstalla att verksamheternas behov
tillgodoses har lett till att en del forvaltningar i viss man slappt sin
del av ansvaret®. Det kan dven konstateras att inkdpsmognaden i
stadens forvaltningar och bolag varierar stort.

Arendets beredning
Arendet har beretts av upphandlingsenheten pa
stadsledningskontorets finansavdelning i samrad med juridiska

3 Samverkan stadsdelsnamnder och servicenamnden vid gemensam upphandling,
projektrapport 2/2016 (revisionsrapport)
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avdelningen pa stadsledningskontoret, Stockholms Stadshus AB
samt serviceforvaltningen.

Stadsledningskontorets synpunkter och foérslag

For att mota de utmaningar som kommunkoncernens upphandlare
stélls infor och for att kunna tillvarata de potentialer som
kommunkoncernens medarbetare identifierat inom flera omraden
foreslar stadsledningskontoret att kommunkoncernen infor ett nytt
arbetssatt inom inkop. Forslaget bygger vidare pa den organisation
som kommunkoncernen har idag, med bland annat
serviceforvaltningens upphandlingsavdelning som en viktig
komponent. Forslaget bygger pa arbetssattet kategoristyrning och
innebér att ett strukturerat samarbete mellan verksamhet och inkdp
etableras, genom etablerandet av permanenta team som tillats
specialisera sig samt en styrning och organisation som stddjer detta
arbetssatt. Kategoristyrning ar ett etablerat arbetssétt inom inkop
som anvands av flera framgangsrika inképsorganisationer inom
privat- och offentlig sektor, sdsom Regio Skane, Regeringskansliet,
FMV, Akademiska hus, Scania och Telia.

Program och anvisningar for upphandling och inkop ger pa en
overgripande niva en tydlig vagledning kring hur malen ska uppnas,
genom bland annat ett 6kat fokus pa strategifasen av
inkdpsprocessen. Det dr daremot i slutdnden den enskilde
upphandlaren som har i uppgift att omsatta dessa i praktisk
tillampning i varje upphandling.

Exempel pa mal som ska omséttas ar krav pa goda
anstéllningsvillkor for anstallda i de foretag som kommunkoncernen
sluter avtal med. Det medfor att det &r nddvéndigt for
kommunkoncernen att bygga upp kunskap om olika branscher och i
vilken utstrackning dessa &r riskbranscher avseende arbetsvillkor.
Detta forutsatter att ndgon i kommunkoncernen genomfor och
underhaller riskanalyser. Nar bedémningen om det finns behov av
att stalla arbetsrattsliga- eller andra sociala krav &r genomford, sa
maste ocksa kontraktsvillkor som paverkar leverantérsmarknaden
pa ett Onskvart satt utformas och féljas upp. Detta géller d&ven inom
andra omraden sadsom exempelvis miljokrav. Att omsatta dessa mal
till praktisk tillampning pa bred front kraver att det finns ett
arbetssatt som bidrar till att upphandlare samordnar sig med andra
kompetenser inom snarlika avtalsomraden i syfte att agera enhetligt
och professionellt, samt anvander resurserna pa ett effektivt satt.
Dessa krav innebéar dven att organisationen maste ges mojlighet att
specialisera sig.
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Utover dessa utmaningar har Stockholms stads kommunkoncern
stora ataganden och ambitioner inom infrastrukturomradet och &ar
dessutom mitt uppe i en nyproduktion av bostader i en omfattning
som stéller stora krav pa organisationen. Samtidigt genomfor dven
stat och landsting stora infrastrukturprojekt. Risken &r
overhangande att det uppstar en konkurrens om samma resurser.
Detta staller krav pa ytterligare koordinering av de upphandlingar
som stadens olika namnder och bolagsstyrelser genomfor.

Stadsledningskontoret anser att det for kommunkoncernen, genom
att arbeta med identifierade utvecklingsomraden, har finns goda
mojligheter for kommunkoncernens upphandlings- och
inkdpsorganisation att i hdogre utstrackning kunna bidra till
uppfyllelse av kommunfullmaktiges mal.

Inférandet av kategoristyrning medfor ocksa att
stadsledningskontorets uppdrag att leda, styra och folja upp
kommunkoncernens inkdps- och upphandlingsverksamhet forstarks.
Detta genom att etablera ett gemensamt kategoritrad samt relevanta
mal och nyckeltal. Dessutom kommer stadsledningskontoret att
genom inférandet kunna stédja ndmnder och bolagsstyrelser med
metod och analysstdd och d&rigenom bidra till en 6kad kompetens
inom inkdpsomradet.

Kategoristyrning i Stockholms stads kommunkoncern
Kommunkoncernen har idag ett starkt fokus pa
upphandlingsprocessen och ar framgangsrika i att sluta avtal. Det
finns dock en fortsatt stor potential inom inképsomradet som inte
kan l6sas genom att endast samordna upphandlingar. En
organisation dar kategoristyrning inrattas skapar tydliga
beslutsvagar for val underbyggda strategier baserade pa fakta. En
framgangsfaktor &r att verksamheten representeras i de
beslutsforum som etableras for att sékerstélla forankring och
resulterar i styrning for hela organisationen. Detta innebér dven att
legitimiteten for de upphandlingar som genomfors inom ramen for
fastlagda kategoristrategier starks.
Det saknas med andra ord idag ett strukturerat arbetssatt for att
bryta ner och anpassa upphandlingsprogrammets
tillampningsanvisningar till enskilda upphandlingar, avtalsomraden
och leverantorsrelationer. Om de i drendet beskrivna utmaningarna
inte omhandertas riskerar det leda till ett antal foljdproblem och
negativa konsekvenser, bland annat:

Bristande behovs- och marknadsanalys — Avtalet stammer

inte Overens med verksamheternas behov
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Om det inte genomfors ett tillracklig bra férarbete i form av
bland annat behovs- och marknadsanalys, med ett tatt
samarbete mellan verksamhet och inkdp, kan flera odnskade
konsekvenser uppsta. Den vanligaste konsekvensen ar att
upphandlingar genomfoérs slentrianmassigt genom att
verksamheten endast uppdaterar tidigare
upphandlingsunderlag. Detta kan leda till att avtalet inte
fangat upp ett forandrat behov och tecknas med leverantorer
som har lyckats utnyttja sin storre kdinnedom om
kommunkoncernens inképsmonster. Darmed kan
leverantdren ta ut hdga priser pa produkter, som
behovsanalysen inte fangat upp, men som leverantéren vet
att kommunkoncernen i praktiken képer i stor utstrackning.

Kommunkoncernperspektivet

I inkbpssammanhang likstalls ofta
kommunkoncernperspektivet med att teckna stora avtal som
omfattar s& manga namnder och bolagsstyrelser som majligt.
I vissa fall kan det vara effektivt att samla stora
inkopsvolymer och for kommunkoncernen att agera utifran
sin storlek pa marknaden. Men det galler att veta nar det ar
lampligt ur ett langsiktigt hallbart konkurrensperspektiv och
nér det tillgodoser ndmnder och bolagsstyrelsers olika
verksamheter pa ett optimalt satt. For att kunna ta tillvara
hela kommunkoncernens intressen och potential ar det
angeldget att etablera nédvéandiga samarbeten inom
strategiskt viktiga omraden. Detta kan i praktiken innebéra
att kommunkoncernperspektivet i vissa fall bast tas tillvara
genom lokalt genomforda upphandlingar, men utifran
gemensamma inkopsstrategier.

Social hallbarhet

Ur ett CSR* perspektiv &r det lika viktigt att veta nar CSR-
krav inte ska stillas®. Kommunkoncernen behéver ha
struktur for de riskanalyser som ska ligga till grund for
anvandandet av kraven. Annars finns det risk att kraven
stalls slentrianméssigt. Om kraven inte &r nédvandiga sa
tynger de avtalet utan att nagon part tjanar pa det. Nar det
galler krav om goda arbetsvillkor sa ar det viktigt att kraven
som stélls mot marknaden samordnas sa att
leverantorsmarknaden forstar vilka spelregler som géller for
deras anstéllda i alla delar av kommunkoncernen. Detta blir

4 Corporate Social Responsibility — foretags samhéllsansvar

Forstarkt gemensam upphandlings- och 5 Linda Scott Jakobsson fran Swedwatch pd URT:s upphandlingskonferens 1-2/12
inkbpsorganisation 2016
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svart att etablera utan tydlig strategi, ansvarsfordelning och
organisation.

Att stadsledningskontoret foreslar att kategoristyrning infors i
kommunkoncernen Stockholms stad, grundar sig i att detta
arbetsséatt, anpassat till kommunkoncernens forutsattningar, bedoms
skapa mojlighet att pa ett strukturerat satt omsatta programmet for
upphandling och inkop till praktisk tillampning. Vidare bedémer
stadsledningskontoret att kategoristyrning som arbetssatt kommer
att:

e Skapa forutsattningar att skapa battre kvalitet och frigora
medel for att mojliggéra andra satsningar inom
kommunkoncernens verksamheter. Detta kan bekréftas fran
andra organisationer, sdsom ex. FMV. Av de
referensorganisationer som projekt V1 har studerat
konstateras en besparing om 2-5 % pa inkopsvolymen,
framfdrallt som en foljd av ett 6kat koncernperspektiv och
Okad marknadskompetens.

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

e (GoOra nuvarande upphandlings- och inkdpsorganisation mer
overblickbar med tydligare roller och ansvar for hela
inkOpsprocessen samt knyta samman verksamheten och
inkdpsorganisationen i ett tatt samarbete under hela
inkdpsprocessen.

e Etablera en struktur for att mojliggora prioritering av
inkOpsarbetet utifran ett kommunkoncernperspektiv och
styra verksamheten till att samordna behov och
upphandlingar sa att suboptimering och intern konkurrens
om anbudsgivare och kapacitet undviks.

e Arbetsséttet innebdr att kommunkoncernen prioriterar
inkops- och verksamhetsresurser utifran hur kritisk varan
eller tjansten ar for verksamheten och hur stora riskerna ar i
forsdrjningen av varor och tjanster.
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Samla kompetens och etablerar kunskap om de olika
leverantorsmarknader som kommunkoncernen &r beroende
av och styra verksamheten att agera pa ett satt som
tillvaratar en langsiktigt hallbar konkurrens pa marknaden.
De team som etableras inom kategorierna kommer med stoéd
av kategoriraden bygga upp en behovs- och
marknadskédnnedom som utgdr grunden for ett strategiskt
inkOpsarbete.

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

Detta kravs for att kommunkoncernen ska kunna inféra
kategoristyrning

Inférandet av kategoristyrning som arbetssatt forutsatter beslut om
att fem grundlaggande komponenter satts pa plats.

1.

Inkopsrad

Ett lyckat inforande forutsatter att det finns en central
funktion som ansvarar for arbetssatt samt prioriterar,
planerar, stodjer och foljer upp kategoriarbetet. Detta
foreslar stadsledningskontoret 16ses genom etablerandet av
ett inkopsrad till stadsdirektoren med ett stodjande
kategorikontor.

Forslaget att inratta ett inkopsrad syftar till att skapa en
kommunkoncerndvergripande styrning, samordning och
uppfoljning for upphandlings- och inkopsfragor. Genom ett
inkOpsrad etableras ett forum som har i uppgift att styra,
folja upp och samordna kommunkoncernens inkdpsarbete
och har mojlighet att fanga upp forbattringsinitiativ.
Inkopsradet ges i ansvar att planera och prioritera
genomforande av kategorier och utifran planen foresla for
kommunfullmé&ktige etablering av kategorier och
kategoriorganisationer. Radet far ansvar for att godkanna
kategoristrategier samt i forekommande fall rekommendera
kategoristrategier infor beslut i aktuella ndamnder eller
kommunfullmaktige dar sa bedoms pakallat.

For att lyckas kravs en bred representation och radet foreslas
darfor vara permanent bemannat av upphandlings- och
verksamhetschefer fran forvaltningar och bolag med
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upphandlingschefen pa stadsledningskontoret som
ordforande. Radet bor sammantrada ca 4-6 ganger per ar.

Som stdd till inkopsradet foreslar stadsledningskontoret att
ett kategorikontor etableras pa stadsledningskontoret. vilket
bemannas med erforderlig kompetens.

Kategorikontorets syfte ar dels att stddja verksamheterna i
etablering av och deltagande i kategoriteam/rad samt med
inkOpsanalys, dels att bista inképsradet med prioritering,
planering, bemanning och uppféljning av
kommunkoncernens kategori- och inkdpsarbete. Darutover
ska kontoret ansvara for till beslutsunderlag till
kommunstyrelsen och kommunfullmaktige och forse
inkopsradet med uppfoljningsdata.

2. Kategoriorganisation
Genom att etablera en organisation av kategoriteam och
kategorirad med tvarfunktionell sammansattning utifran
val definierade inkdpskategorier kommer en strukturerad
samordning och koordinering ske. Kategoriteamen formas
primart utifran kop- och anvandarmonster och ges ett
strategiskt ansvar for kommunkoncernens samlade inkop
inom den aktuella kategorin. Till kategoriteamen etableras
kategorirad, som ger styrning och stod till teamen och
beslutar om de kategoristrategier och utvecklingsprojekt som
teamen arbetar fram.

Organisationen for kategoriarbete med team och rad som ar
en central del i kategoristyrning har likheter med
Stockholms stads satt att organisera sig kring
forvaltningsobjekt inom IT-omradet — F-guide. |
kategoriorganisationen kommer &ven stadens befintliga
kompetenscentrum® vara mycket vardefulla.

De centrala inkdpsfunktionernas deltagande i kategoriarbetet
ar en nyckel for att sékerstélla representation av inkép- och
upphandlingskompetens samt mojliggora
kunskapsuppbyggnad, specialisering och kontinuitet i
arbetet.

& Ett kompetenscentrum &r en organisatorisk enhet i staden som besitter stor
Forstarkt gemensam upphandlings- och kompetens inom ett specifikt omrade. | vissa fall sammanfaller detta med ett
inkopsorganisation centralt utpekat ansvar, ex. kemikaliecentrum och EfAS.
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Endast om kategoriteamen sétts i ett organisatoriskt
sammanhang kan kommunkoncernen fa ut effekterna av det
arbete som gors i kategoriteamen.

Referensgrupp/-er behovs for att sékerstalla att analyser ar
korrekta och strategier val forankrade i organisationen
Kategorirad behdvs for att ge ledning och styrning till
kategoriteamet samt kvalitetssakra och besluta om de
strategier som kategoriteamet utvecklar.

Kategorikontor behovs for att ge process-, metod- och
analysstod samt kvalitetssékring av arbetssatt.

Inképsrad behovs for att planera, prioritera och folja upp
kategoriarbetet samt ge styrning till samtliga kategorirad och
kategoriteam

Forslag pa organisation inklusive inkopsrad illustreras i
figuren nedan

Kategoriorganisation

KommuniulImaktige

i N ) _ Bolags-
Kommunstyrelse Namnd Mamnd styrelse
Stadsdirekior
——> -._.b
c ] g 1
Inkopszrad ]
] o
_—
T
o e
L~
It"‘-l'-_;q_.JE H‘:II
w4

Kategoriteam

Figur 1. kategoriorganisationen, med sitt tvarfunktionella upplagg, ger tydligt
ansvar och mandat pa rétt nivd inom organisationen.

3. Gemensam kategoriindelning
Kategoriindelningen ar central i en kategoristyrd
inkdpsverksamhet eftersom resurser och aktiviteter
Forstarkt gemensam upphandlings- och behover orienteras utifran kategorier. Ett gemensamt
inkopsorganisation kategoritrad for hela kommunkoncernen &r grundlédggande
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for att senare kunna arbeta tvarfunktionellt samt strategiskt,
taktiskt och operativt med kommunkoncernens kategorier.

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

Ett kategoritrad innehaller normalt 3-4 nivaer och delas in i
kategorifamiljer, kategoriklasser, kategorier och ev.
underkategorier. Det kategoritrad fér kommunkoncernen
som arbetats fram och som foreslas vara det kategoritrad
som arbetet utgar ifran vid etableringen innehaller for
nérvarande 17 kategorifamiljer och kommer férmodligen att
omfatta 4 nivaer.

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

4. Regelbundna analyser av inkop - spendanalys
For att kunna arbeta faktadrivet och for att kunna méta
effekter av inkdps- och upphandlingsarbetet behdvs det
genomforas regelbundna analyser av
kommunkoncernens inképsutgifter. Detta bidrar till att
hela kommunkoncernen far en gemensam bild av
inkdpsmaonster tvars bolag och forvaltningar.

5. Gemensam kategoriprocess
Da kommunkoncernen idag saknar en gemensam modell for
hantering av strategiskt inkdp, krdvs en gemensam
overgripande process for utveckling, implementering och
uppféljning av kategoristrategier. For att processen ska
kunna implementeras behdver aven roller och ansvar arbetas
fram och implementeras.

Konsekvenser av inforandet av kategoristyrning

Som vid alla férdndringar i arbetssatt kommer inférandet av
kategoristyrning som arbetssétt stalla stora krav pa organisationen
och krava omfattande férandringsledning. Om de effekter och
potential till besparingar som identifierats ska kunna uppnas sa
kommer det att kravas engagemang fran kommunkoncernens chefer
och medarbetare.
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Ett av huvudsyftena med att infora ett kategoristyrt arbetssatt ar att
skapa forstaelse for kategoriernas olika karaktar och prioritera de
omraden dar insatserna far storst effekt. Att arbeta kategoribaserat
innebar i regel inte att mer tid, for organisationen som helhet, &gnas
at inkop. Daremot kan en konsekvens av detta rationella synsatt pa
inkOpsarbetet innebéra att individer med ett stort intresse for
inkopsomraden som enligt analysen nedprioriterats upplever
arbetssattet som ett ingrepp i inarbetade rutiner.

Ett storre fokus pa det strategiska arbetet kommer att medfora béttre
planering och samordning och att, efter en lyckosam
implementering, mindre tid behGver dgnas at taktiskt och operativt
inkodp. Verksamhetens insatser forskjuts med andra ord till andra
delar av inkdpsprocessen, sdsom bilden nedan illustrerar.

Onskat ldge

Tids- & resursatgang

Nulage

Strategi Upphandling Avtalsimplementering Tid

Figur 8 Forskjutning av verksamhetens insatser i inkbépsprocessen

| kategoriorganisationen kombineras kompetenser fran olika delar
av stadens bolag och forvaltningar, vilket innebér ett effektivare och
mer véardeskapande arbete.

Kraven pa verksamheternas deltagande i inkdpsarbetet i det nya
arbetssattet kommer generellt sett inte stalla nya krav pa personal an
vad som redan idag géller. Detta i och med att kategoridgarskapet i
stor utstrackning kommer att styras till ndmnder och bolagsstyrelser
som har inkopsorganisationer och darmed besitter battre
forutsattningar. Daremot kommer det att innebdra att namnderna
och bolagsstyrelserna i stérre utstrdckning etablerar och
uppratthaller en hogre grad av kunskap inom de kategorier de
forvantas ta ett storre verksamhetsansvar som figuren nedan
illustrerar.
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Kategoriorganisation
Kategariteam

¢ i

) i
Kategaori A 1 . » . i
i 1

Kategori B . .

kategori C . -

Kategori D . .

kategori E .

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

Ett inférande av kategoristyrning kraver en kompetensvaxling fér
de upphandlare eller projektledare som ges ett kategoriledaransvar
och initialt kommer det att vara nddvandigt att kategorikontoret
tillfor teamen nédvéandig metod- och analyskompetens.

En konsekvens av infoérande av foreslagna forbattringsinitiativ inom
enskilda kategorier kan naturligtvis innebdra att verksamheterna i
vissa fall kan komma att behdva avdela resurser for att realisera
vinsterna. Exempelvis har satsningarna pa en gemensam strategi
inom fordonsomradet inneburit att det har inrattats en fleet-
managementfunktion.

Inférandet av kategoriorganisationen som beskrivs i arendet innebar
ocksa att namnderna som far ett ansvar for en kategori kommer att, i
samrad med inkdpsrad och kategorikontor, behova identifiera nar
och pa vilka satt inkopsradet ska involveras. Detta bade infor beslut
i namnd och infor beredning av stadsovergripande strategier som
ska beslutas av kommunfullmaktige.

En 6kad uppféljning av inkdp genom mal, indikatorer och
kvantitativ nyckeltal kommer att innebara att det blir tydligare hur
val enskilda forvaltningar och bolag foljer program och strategier
samt hur man darigenom bidrar till att uppfylla
kommunfullmaktiges mal.

Jamstélldhetsanalys
Da arendet avser forandringar i interna arbetssatt sa bedoms 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
arbetssattet kommer enligt forslaget ske stegvis under en trearstid.
De storsta forandringarna kommer enligt forslaget genomféras
under de forsta 18 manaderna. Under denna period kommer ocksa
behovet av externt stod i form av konsulter att vara storst.
Inférandet av arbetsséttet kommer att ske parallellt med att
tvarfunktionella kategoriteam etableras. Under hela inférandet (och
I6pande darefter) kommer behov av utbildningsinsatser till
verksamheten finnas. Da planen for inforandet ar preliminar &r det
viktigt att successivt utvardera arbetet och vara beredd att gora
justeringar utifran inhamtade lardomar.

Syftet med inférandet &r att starka kommunkoncernens inkdpsarbete
och etablera ett tdtare samarbete mellan inkdp och verksamheterna.
Genom att under hela inférandeprocessen arbeta enligt en uttalad
ambition att 6verfora kunskapen om arbetssattet till
kommunkoncernens medarbetare och dokumentera metodiken i en
handbok skapas forutsattningar for att forandringen blir bestandig.

Den investering av interna och externa resurser som kravs for
inforandet syftar till att forstarka inkdpsorganisationen och starka
verksamhetens kompetens. For att genomfora ett inforande enligt
ovan beraknas det kravas externa insatser uppgaende till ca 16 700
timmar, motsvarande ca 20 mnkr, samt 45 500 interna timmar
(inklusive deltagandet i kategoriteam) under tredrsperioden. 40 %
av de externa timmarna, motsvarande 8 mnkr, anvands enligt planen
under ar ett, varefter kunskapsdverforingen till interna resurser
innebadr att behovet av konsulttimmar minskar. For ar tva och tre sa
beréknas kostnaderna uppga till 6 mnkr vardera. Detta innebér att
det motsatta galler for de internt allokerade resurserna. Det ska dock
i sammanhanget noteras att de timmar som interna resurser lagger
pa arbetssdttet till stor del utgors av arbete som ska genomforas
inom ramen for programmet for upphandling och inkop, bland annat
i form av strategiarbetet infor upphandling.

Principerna for hur kategorier ska etableras

Kategorier ska etableras successivt utifran den évergripande
etableringsplan som kommunfullmaktige beslutar om.
Genomforandet av kategorietablering ska prioriteras utifran de
kategorier som beddms ha storst mojlighet till ett lyckat
genomfdrande och har storst potential avseende exempelvis
kvalitetshojning, miljomassig hallbarhet och minskad totalkostnad.



a

ey
Stockholms
’ stad

o3

Forstarkt gemensam upphandlings- och
inkbpsorganisation

Tjansteutlatande
Sida 20 (21)

Kategorietableringsplanen bereds i inkdpsrad for vidare beslut av
kommunfullméktige. I detta underlag ingar forslag pa att ge
namnder eller bolagsstyrelser ansvar att etablera kategorierna, samt
ett forslag pa de kategoriorganisationer som bedéms lampliga,
inklusive vilka personella och kompetensenliga resurser som Kravs i
kategoriteamen. Detta fOrutsatter att en kartlaggning av
kommunkoncernens nyckelkompetenser genomfors.

Nyttokalkyl

I projekt VI har en preliminér nyttokalkyl enligt en
effekthemtagningsmodell gjorts, se bilaga 1. Kalkylen baseras pa
analyser av de kategorier som ingar i en tankt
kategorietableringsplan, uppskattad potential och spendanalys.
Kalkylen indikerar en potential om identifierad och planerad
besparing om ca 6 % av den del av inkdpsvolymen dar
kategoristyrning infors som arbetssétt (adresserad spend) for
perioden 2017-2021. Detta skulle, utifran en adresserad spend om
6,2 mdkr ge en identifierad och planerad besparing om ca 370
mnkr. Erfarenheten fran organisationer som infort kategoristyrning,
i likhet med alla typer av inkdpsorganisationer, ar att det darefter
forsvinner besparingspotential i form av bl.a. brist pa efterlevnad av
avtal och anvisningar. Den besparingspotentialen som beddéms
kunna realiseras uppgar till ca 4 % eller mer &n 200 mnkr. Se bilaga
1 for beskrivning av effekthemtagningsmodell.

Finansiering

Kostnaderna for serviceforvaltningens upphandlingsorganisation,
som bland annat genomfér manga av kommunkoncernens centrala
upphandlingar, uppgar till ca 23 mnkr arligen. De totala
kostnaderna for kommunkoncernens inkdp- och upphandlingar &r i
dagslaget inte k&nda i och med att upphandlingsansvaret ar ett
deltidsansvar pa manga namnder. En uppskattning &r att
motsvarande 350 personer, i storre eller mindre utstrackning,
arbetar med upphandling. Dérutover tillkommer ytterligare
anstéllda med arbetsuppgifter som ar nédvandiga for kravstallning i
upphandlingsarbetet.

Det nya arbetssattet kommer generera nya typer av arbetsuppgifter
for namnder och bolagsstyrelser men forvantas inte medféra att mer
tid laggs ned pa upphandling och inkdp an vad som idag kravs av
namnder och bolagsstyrelser. Detta mot bakgrund av att tid och
resurser kommer att disponeras enligt en tydlig prioritering utifran
overgripande nytta. Detta bekraftas dven av erfarenheter fran andra
organisationer, sasom FMV.
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Initialt kommer kommunkoncernen &ven vara beroende av extern
specialistkompetens inom kategoristyrning och inkdpsutbildning i
form av metod- och analysstdd till kategorierna, innan
kommunkoncernens medarbetare upparbetar erforderlig kompetens
for att kunna uppratthalla det nya arbetssattet. Ansvaret for, och
deltagandet i, kategoriteam som fordelas till enskilda ndamnder och
bolagsstyrelser, understalls kommunfullmaktiges beslut for respektive
kategori. Arbetet sker inom ramen for namnders befintliga budget.

Ett etablerande av en inkdpsorganisation baserad pa
kategoristyrning kommer att medféra en 6kad kdnnedom om och
transparens avseende kostnaderna for att driva kommunkoncernens
inkdps- och upphandlingsarbete. Detta genom nya arbetsstt,
verktyg och nyckeltal.
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Bilaga 1

Projekt Verksamhetsnéara Ink6p

| kommunfullmaktiges budget for 2016 gavs kommunstyrelsen i
uppdrag att, "med utgangspunkt fran analysen i utredningen om
kommunkoncernens inkdp och upphandling, ta fram ett forslag till
forstarkt gemensam inkdps- och upphandlingsorganisation samt en
genomfdrandeplan for detta”. Projekt Verksamhetsnara Inkop (V1)
initierades for att arbeta fram forslag pa hur dversynens
utvecklingsomraden och forslag kan tas till vara och hur
kommunkoncernens inkdpsorganisation kan forstarkas. Projektets
effektmal ar:

e Ratt kvalitet enligt verksamhetens behov.
e LA&gre totalkostnad for kdpta varor och tjanster.
e Staden ska vara en attraktiv avtalspartner.

Projektet har utifran detta utvecklat ett férslag pa nytt arbetssatt for
inkop och upphandling i kommunkoncernen, baserat pa
kategoristyrning. Projektet har dven genomfoért en analys av
kommunkoncernens inkop i form av en sa kallad spendanalys och
delat in inkdpen i kategorier.

For att det ska vara tydligt i beskrivningar och forslag har projektet
arbetat fram system av beteckningar for de begrepp som omfattar
inkop. De begrepp som fortsattningsvis anvands i drendet utgar fran
detta system:

Inkop bestar av:

Figur 1. lllustration av de fem huvudomrédena inom inkpsomradet.

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

Kategoristyrning:

Ett vedertaget arbetssétt som syftar till att stdrka organisationen
genom att knyta verksamheten och ink6p narmare varandra.
Arbetsséttet ar strategiskt, proaktivt och tvarfunktionellt, dar
resurser och aktiviteter &r organiserad i inkdpskategorier som
skapats utifran organisationens inkGpsmonster och
leverantdrsmarknaden.

Upphandling till avtal:

Taktiskt inkbp som omsétter kategoriarbetets strategier till avtal.
Ingar aktiviteter sdasom upphandlingsstrategi, kravinsamling,
marknadsanalys, upphandling, avtalsimplementering, -hantering
och -uppféljning.

Avrop till betalning:

Operativa inkopsaktiviteter dar avtal nyttjas for bestéllning av
produkter och tjanster. Innefattar aktiviteter sasom synliggorande av
produkter och tjanster till organisationen, avrop, godsmottagning,
fakturahantering och betalning.

Leverantorsstyrning:

Hantering av och etablering av tatare samarbete med strategiska
leverantorer utifran en gruppering av leverantdrerna med syftet att
identifiera och minimera risker, 0ka kvaliteten, minska kostnader
och oka vérdet av leveranser genom t.ex. 6kad innovationsgrad.

Forankring av projektet
Projektet har arbetat med flera referensgrupper i syfte att férankra
det arbetssatt som projektet tagit fram. Dessa har utgjorts av:

e Forvaltningschefer/bolagschefer.
e Upphandlarnatverk.
e InkOdpssamordnarnétverk inkgpsansvarignatverk.

Projektet hade en sammansattning enligt nedan.
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Kategoristyrning

Kategoristyrning ar ett etablerat arbetssétt inom ink6p som anvands
av flera framgangsrika inkpsorganisationer inom privat- och
offentlig sektor, sdsom Region Skane, Regeringskansliet, FMV,
Akademiska hus, Scania och Telia.

Kategoristyrning ar ett arbetssatt som syftar till att lyfta inkop till att
bli en strategisk ledningsfraga och ger ledningen direkta verktyg att
paverka strategiska och taktiska beslut inom inkopsomradet.
Arbetssattet maste anpassas till den aktuella organisationens
forutsattningar och syftar ocksa till att forbattra inkop och tillgodose
verksamhetens behov genom att prioritera insatserna, arbeta
faktadrivet, strategiskt och tvarfunktionelit.

Erfarenheterna fran andra organisationer som har infort
kategoristyrning ar att inképsorganisationen som helhet upplevs
som starkare av anstéllda och affarspartners. Samtidigt far
organisationen en storre havstang att paverka de marknader som
organisationen verkar inom. DérutOver skapas 6kad effektivitet och
battre anvandande av saval inkdpsresurser som
verksamhetsresurser.

Arbetsséttet innebdr att kommunkoncernen prioriterar inkdps- och
verksamhetsresurser utifran hur kritisk varan eller tjansten ar for
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verksamheten och hur stora riskerna &r i forsorjningen. Bilden
nedan illustrerar hur olika kategorier av inkOp bor prioriteras i
resurshanseende.
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_________________________________________________________________________

Verksamhetspaverkan

Lag

v

Lég Férsérjningsrisk Hog

1. Kommunkoncernen bor agna litet fokus pa detta omrade
men sékerstélla att avtal finns och att det ar l&tt att nyttja.

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

3. Kommunkoncernen bor dgna stort fokus pa detta omrade i
syfte att sakra forsorjningen.

4. Kommunkoncernen bor dgna mycket stort fokus pa detta
omrade i syfte att bade minska verksamhetspaverkan och
sékra forsorjningen.

Vidare erhalls ratt kvalitet pa inkdpta varor och tjanster, genom ett
néara samarbete mellan verksamhet, inkdp och andra
specialistfunktioner samt l&gre totalkostnader for inkdpta varor och
tjanster.

Av de referensorganisationer som projekt VI har studerat
konstateras en besparing om 2-5 % pa inkdpsvolymen, framforallt
som en féljd av ett 6kat koncernperspektiv och 6kad
marknadskompetens. Projektet har &ven genomfort en serie
workshops tillsammans med verksamheten, dar inkdpskategorier
analyserats i syfte att identifiera potentialen i att infora
kategoristyrning. | dessa har forbattringsinitiativ skattats utifran
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potential och genomférbarhet. Den potential i form av besparingar
som identifierats i dessa specifika kategorier uppgar till ca 4 % och
avviker darmed inte fran den besparing som andra organisationer
identifierat. Intressant ar att manga av uppfangade
forbattringsforslag inte enbart avser upphandling, utan snarare
handlar om samordning, béttre tillampning av befintliga avtal och
effektivare rutiner.

Kommunkoncernen har idag ett starkt fokus pa
upphandlingsprocessen och ar framgangsrika i att sluta avtal. Det
finns dock en fortsatt stor potential inom inképsomradet som inte
kan l6sas genom att endast samordna upphandlingar. Det handlar
delvis om att det saknas beslutsforum dar verksamheten kan
forankra forbattringsinitiativ som inte &r direkt relaterade till avtal.
Om identifierade forbattringsforslag ska kunna genomforas kravs
det ocksa att beslutsforumet tilldelar resurser, tid och mandat. Den
forbattringspotential som lyfts har handlar snarare om behov av
styrning &n om upphandling. En organisation d&r kategoristyrning
med beslutsforum inrattas skapar tydliga beslutsvagar for val
underbyggda strategier baserade pa fakta. En framgangsfaktor ar att
verksamheten representeras i dessa beslutsforum for att sakerstalla
forankring och resulterar i styrning for hela organisationen. Detta
innebdr aven att legitimiteten for de upphandlingar som genomfors
inom ramen for fastlagda kategoristrategier starks.

Effekthemtagningsmodell och principer for etablering av
kategorier

Kategorietableringsplan

Besparingsberakningen ar baserad pa en preliminar plan for
etablering av kategorier.

Principen for hur etableringen ska ske foreslas utga fran en
kategorietableringsplan med halvarsvisa “vagor” av parallella
etableringar, som illustreras indikativt i bilden nedan.

Denna etableringsplan foreslas kategorikontoret fa i ansvar att
arbeta fram. I denna definieras och paketeras kategorierna.
Kategoriernas potential uppskattas utifran inkopsdata som
spendanalysen ger, kategoriindelning och kvalificerade
estimeringar. Detta genomfors tillsammans med nyckelintressenter i
verksamheten. Mojligheten att genomféra en lyckad etablering
varderas utifran interna och externa faktorer samt inte minst utifran
hur stort behovet av forandringsledning ar for den specifika
kategorin. Baserat pa denna analys av potential och genomférbarhet
lamnas forslag pa prioritering av kategorietableringar.
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Etableringsplanen behdver kontinuerligt utvecklas baserat pa de
prioriteringar som gors.
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Effekthemtagningsmodell

Effekthemtagningsmodellen &r en del av det forslag pa koncept som
projekt V1 arbetat fram. Kalkylen baseras pa erfarenhetsbaserade
analyser av de kategorier som ingar i en tankt etableringsplan.
Analyserna har sedan anpassats utifran resultatet av de
potentialworkshops som genomforts. Av kommunkoncernens totala
inkopspend pa 32 mdkr uppskattas att 6,2 mdkr kan hanteras med
kategoristyrning som arbetsséatt (adresserad spend) under
inforandeperioden. Besparingspotentialen uppskattas till 5,7% eller
motsvarande totalt ca 356 mkr i identifierad och planerad besparing.
I och med de vardelackage som uppstar beraknas 230 mnkr, eller ca
4 %, i frigjorda medel kunna realiseras 4 ar efter det att arbetssattet
etablerats.

[mdr SEK] .
320 Effekthemtagningsmodell®
Identifierad Sakrad Realiserad
besparing besparing besparing
[MSEK] Td
356 356
—— 0 ——— ———'%////%

w2

Total spend  Spend sem  Adresserad
adresseras  spend ar1-4*
efter ar 4

Identifierad Vardelackage Planerad Vardelackage Sakrad Vardelackage Realiserad
besparing besparing besparing besparing
[l s -

Inget vardelackage® Antaget vardelackage Antaget vardelackage
pa 20%7 av planerad pa 20%* av sakrad
besparing till folid av besparing till faljd av

att alla utvecklings- att organisationen inte
initiativ inte kan, vill eller har
implementeras fulltut ~ forutsatiningar att folja
nya processer, policys
och avtal

Forklaringar och antaganden till bilden
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Effekthemtagningsmodell

Effekthemtagningsmodellen &r en del av det forslag pa
koncept som projekt V1 arbetat fram.

Total inkdpsspend

32 mdkr &r en beréknad siffra. Finns en liten osdkerhet pga.
att viss insamlad spend fran bolagen inkluderat moms som
darefter schablonmassigt réaknats om till exkl. moms.
Skillnad mellan det som projektet definierar som spend och
kostnader ar bland annat att kostnader av
investeringskaraktér kan periodiseras och déarmed spridas ut
over rakenskapsaren.

Adresserad spend

Adresserad spend for perioden ar 1 till 4 &r baserad pa
uppskattning av total spend pa de kategorier som bedoéms
kunna hinnas arbetas igenom under perioden. Bedémningen
ar preliminar och kommer arbetas igenom som del i
etableringen.

Estimerade besparingar

Viktat snitt beraknad utifran besparingsuppskattning pa
varje enskild kategori. Dessa besparingsuppskattningar /
forbattringsinitiativ harror fran de workshops som projekt
V1 genomfort med verksamheten. Exempel pa detta
aterfinns under rubriken "forbattringsinitiativ”.
Vardelackage planerad — sdkrad besparing

Exempel pa vardelackage: All spend gar inte adressera pga.
unika behov, lasta avtal, m.m. Icke &ndamalsenliga
upphandlings- och avtalssystem hindrar implementering
Vardelackage sdkrad — realiserad besparing

Exempel pa vardelackage: Information om nya sortiment,
avtal, policys, processer m.m. nar inte kdpare. Icke
andamalsenliga avrops- och fakturahanterings- och
avtalssystem.

Det parallella projektet VINST-projektet samt inférandet
av e-handel bidrar till minskat véardeldckage genom
effektiva upphandlings- och avtalsférvaltingssystem och -
processer respektive effektiva avrops- och
fakturahanteringssystem och —processer avseende
ovanstaende vardelackage. Att det inte uppstar véardelackage
mellan identifierad och planerad besparing ar ett antagande
baserat pa erfarenhet.

Indikativ aterbetalningskalkyl
Aterbetalningskalkylen bygger pa de preliminara uppskattningarna
om vilken del av inképsvolymen som &r mojlig att hantera via

Bilaga 1 kategoristyrning under perioden (adresserbar spend), samt de
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besparingsnivaer per kategori som potentialworkshoparna indikerat
och det vardelackage som oundvikligen uppstar. Fran att en
kategoristrategi ar utvecklad finns i regel en fordrojning pa mellan
18-24 manader tills helarseffekter gar att méata. Detta beror pa
strategiimplementeringstiden samt att en arscykel behover passera
innan matning av verksamhetens beteendeférandringar kan goras.

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

Indikativ aterbetalningskalkyl

h
"
N

mnkr

100

Aterbetalningstid ca 2 ar

a I I I - 1
K3 Kvd Kyl Kv3 Kvéd

2017 2018 2019 2020
Projektkostnader mmm Fealiserade besparingar e Accumulerad nyttokalkyl

Forbattringsinitiativ

Under de workshops som genomforts av projekt VI har atskilliga
forbattringsinitiativ framforts. | detta avsnitt aterges i korthet nagra
av de initiativ som framforts inom de kategorier dar verksamhet och
inkop tillsammans genomfort workshops med projektet.

Elkraft

Effektivisering av fakturahantering inom el lyftes fram som ett
forbattringsinitiativ. Staden har for nérvarande att hantera 260 000
elfakturor arligen, som skulle kunna anslutas till periodisk
fakturering och darmed inte behéver hanteras manuelit.

Vitvaror

Implementera en koncerndvergripande policy inom vitvaror som
bygger pa totalkostnadsanalys, livscykelkostnader och miljoeffekter
inom energi, vatten, kemikalier etc. Syftet med detta &r att belysa
optimala garantiperioder, miljokrav, hantering av reparation och
underhall, teknikstandarder, etc. utifran ett

kommunkoncernperspektiv.
Bilaga 1
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Bevakning och sakerhet
Satsa pa att 0ka avtalsefterlevnaden av ingangna avtal.

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

Mobler och Inredning

Sprida kunskapen om kommunkoncernens kompetenscentrum, som
exempelvis lokalplaneringsavdelningen pa serviceférvaltningen.
Dessa besitter expertkunskap inom inredning och ergonomi men
anvands inte pa ett systematiskt sétt i alla ssmmanhang, vilket
riskerar leda till att lokaler inreds pa ett satt som inte fullt ut tar
héansyn till ex. totalkostnad och arbetsmiljo.

Minska komplexitet genom att sétta enhetliga sortiment och
anvanda gemensamma specifikationer. Detta kréver utveckling av
ett standardsortiment pa flera nivaer; savél pa koncernniva
respektive per segment - skola, offentliga rum etc. Detta gar att
motivera ur flera perspektiv; Lagre kostnad for inkdp, lagre kostnad
for lagerhallning, underlattar ateranvandning och bidrar darmed till
ett hallbart Stockholm, etc. Losningen underlattar dven cirkulering
av mobler via Stocket.

Stad och lokalvard

Standardisering/anpassning av toalettrulledispenserna i
kommunkoncernens samtliga verksamheter — Genom att ta
totalkostnaden i beaktande ar det klokt att inte lata en leverantor
installera dispensers gratis, som laser kommunkoncernen till att
kopa dyra toalettpappersrullar som passar denna. Det &r &ven
totalekonomiskt sunt att betala for att byta ut redan installerade
dispensers som last verksamheten till en typ av papper, aven om det
medfor en installationskostnad.

Oka bestallarkompetensen inom lokalvardsomradet — Det framkom
att dven om leverantérerna genomfort sitt uppdrag i enlighet med
avtalet sa ar i vissa fall upplevelsen hos bestéllaren det motsatta.
Detta da forvantningarna ex. varit att ett stadat golv ska vara blott,
trots att stddning med vatten bryter ned materialen och ar
uttryckligen férbjudna enligt avtalet. Avtalet, vilket uppges vara bra
utformat, tillampas uppenbarligen inte pa ett korrekt sétt, vilket
forefaller leda till otydligheter mot leverantérerna och onddiga
kostnader pa lang sikt.

IT-konsulter
Som ett forsta steg kan enkla, standardiserade mallar tas fram och
implementeras. Pa sa vis kan en lagstaniva pa kritiska punkter
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sékerstéllas, samtidigt som det fortfarande finns en flexibilitet i
utformningen av detaljerna for den specifika verksamheten. 1 ett
senare skede skulle dessa mallar integreras i e-Handelssystemet
(eller lampligt e-System) for att optimera hela processen och
sékerstdlla korrekt dokumentation. Detta for att hantera situationer
da det finns en alltfor otydlig uppdragsbeskrivning eller
kravspecifikation. De otydliga uppdragsbeskrivningarna kan
paverka flertalet faktorer, allt fran bristande effektivitet i
uppstartsfasen till slutleveransen och &ven medfora att projektet
riskerar anses vara misslyckat.

Bemanningstjanster

Identifiera och implementera alternativt satt att avropa
korttidsvikarier/-konsulter pA mycket kort varsel for att korta ner
tiden fran behov till att konsulten ar pa plats.

En inventering och konsolidering av volym och flexibla
prismodeller till verksamheten beroende pa uppdragslangd.
Optimera priset for det kommunkoncernen anvander mest av. (ldag
anvands en helt platt prismodell som inte aterspeglar
leverantOrernas kostnadsbild.)

Profilprodukter
Utveckling av en policy for profilprodukter med ett integrerat
livscykeltank pa produktniva infor nasta upphandling.

Litteratur

Oka styrning mot befintliga och eventuella nya avtal inom
prenumerationer istéllet for att kopa direkt av mediabolag och
utnyttja den avtalade rabattsatsen.

Fordon

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

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

Oka samordning och standardisering av produkt- tjansteutbud
genom samordnade avrop fran fordonsavtal.

Konkurrensutsatta OES-marknaden genom att bjuda in IAM-aktorer
for eftermarknads-tjanster & produkter.
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Styra fordonskdpen mot de mest kostnadseffektiva
finansieringsmodellerna.

Bilaga 1
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