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kommunstyrelsen 

Förstärkt gemensam upphandlings- och 
inköpsorganisation 

Stadsledningskontorets förslag till beslut 
Kommunstyrelsen föreslår att kommunfullmäktige beslutar 
följande. 

1. Ett gemensamt arbetssätt enligt kategoristyrning ska införas 
i stadens nämnder med hänvisning till vad som föreslås i 
stadsledningskontorets tjänsteutlåtande.  
 

2. Kommunstyrelsen ska under perioden 2018, 2019 och 2020 
utveckla och implementera det gemensamma arbetssättet i 
stadens nämnder med hänvisning till vad som föreslås i 
stadsledningskontorets tjänsteutlåtande. 
 

3. Stockholms Stadshus AB uppmanas att anta och ge bolagen 
i uppdrag att anta det gemensamma arbetssättet enligt 
kategoristyrning med hänvisning till vad som föreslås i 
stadsledningskontorets tjänsteutlåtande. 

 
4. Finansiering av stadens kostnader för åren 2018, 2019 och 

2020 ska beaktas i samband med upprättande av 
kommunfullmäktiges budget för år 2018, 2019 respektive år 
2020. Stockholm Stadshus AB finansierar den del som avser 
stadens bolag. 

 
5. Beslut om särskild ansvarsfördelning mellan nämnder, som 

kommer av införandet av kategoristyrning, ska underställas 
kommunfullmäktige. 
 
 
 



 Tjänsteutlåtande 
Sida 2 (21)  

 

 

 

Förstärkt gemensam upphandlings- och 
inköpsorganisation 

 

 
Kommunstyrelsen beslutar vidare, under förutsättning att 
kommunfullmäktige beslutar enligt ovan, följande: 
 

1. Stadsdirektören ska inrätta ett inköpsråd i enlighet med vad 
som beskrivs i stadsledningskontorets tjänsteutlåtande. 
 

2. Stadsdirektören, eller den som stadsdirektören utser, får i 
uppdrag att utveckla och implementera det gemensamma 
arbetssättet kategoristyrning, roller och ansvar. 
 

3. Stadsdirektören, eller den som stadsdirektören utser, ska 
analysera kommunkoncernens inköpsutgifter och besluta om 
kategoriindelning.  
 
 
 

Ingela Lindh Staffan Moberg 
Stadsdirektör Ekonomidirektör 
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Sammanfattning 
Stockholms stad tillsammans med bolagskoncernen Stadshus AB 
har årliga utgifter för inköp om cirka 32 miljarder kronor. Mer än 
hälften av kommunkoncernens samlade resurser används till köp av 
varor och tjänster som på olika sätt ska bidra till de nyttor som 
tillhandahålls stadens invånare. I Program för upphandling och 
inköp, med tillhörande anvisningar, anges att upphandling och 
inköp ska användas som strategiskt verktyg för att bidra till 
uppfyllelse av kommunfullmäktiges inriktningsmål.  
 
I mars 2015 gavs en utredare i uppdrag att genomföra en översyn av 
kommunkoncernens organisation för inköp och upphandling. 
Översynen visar, bland annat, att det saknas ett koncernperspektiv 
inom området. Varje förvaltning och bolag ansvarar för sin 
verksamhet och sin budget. Ingen samordnar och analyserar 
kommunkoncernens samlade kostnader inom olika 
inköpskategorier. Ingen hittar samordningsfördelar eller hjälper till 
att sätta strukturer för att uppnå identifierade samordningsfördelar. 
Översynen visar vidare att en bristande koncernövergripande 
överblick gör det svårare att utnyttja inköp och upphandling som 
verktyg för att nå de politiska målen. 
 
I kommunfullmäktiges budget 2016 beslutades att 
kommunstyrelsen, med översynen som utgångspunkt, skulle ta fram 
ett förslag till förstärkt gemensam inköps- och 
upphandlingsorganisation samt en genomförandeplan för detta.  
För att arbeta fram detta förslag initierades projekt Verksamhetsnära 
Inköp (VI) av stadsdirektören. Projektet har utvecklat och prövat ett 
inom inköp etablerat arbetssätt, kategoristyrning1, och anpassat 
detta till Stockholms stads förutsättningar. Med effektmålen ”rätt 
kvalitet enligt verksamhetens behov”, ”lägre totalkostnad” och 
”staden ska vara en attraktiv avtalspart” har projektet adresserat 
potentialen inom ett antal olika inköpskategorier, med en 
sammanlagd årlig inköpsutgift om ca 6,2 miljarder kronor. Projektet 
har visat att det finns möjlighet för staden att inom de utpekade 
inköpskategorierna frigöra mer än 200 miljoner kronor inom fyra år 
från etablerandet.  
 
Stadsledningskontoret bedömer att staden har goda möjligheter till 
ökad måluppfyllelse genom en mer aktiv och samordnad inköps- 
och upphandlingsverksamhet. Kontoret föreslår därför att ett 

                                                 
1 Kategoristyrning är ett etablerat arbetssätt där verksamhet och inköp arbetar 
tillsammans i tvärfunktionella team som ges förutsättningar att specialisera sig 
och mandat att arbeta fram och implementera faktabaserade strategier som gäller 
för hela organisationen. 
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arbetssätt, som är baserat på kategoristyrning, införs, då detta ger 
staden förutsättningar att på ett strukturerat sätt omsätta 
upphandlingsprogrammet till praktisk tillämpning. 
 
Kategoristyrning innebär att verksamhet och inköp knyts samman i 
kategoriteam och tillsammans arbetar fram strategier och 
förbättringsförslag för inköpskategorier utifrån en vedertagen 
metodik. Detta syftar även till att lyfta inköp till att bli en strategisk 
ledningsfråga och ge kommunkoncernens ledning verktyg att 
påverka strategiska och taktiska beslut inom inköpsområdet. 
Exempel på kategorier på olika nivåer är lokalvård, vård- och 
omsorg, tekniska konsulter eller livsmedel. För att förankra de 
kategoristrategier som kategoriteamen arbetar fram tvärs stadens 
förvaltningar och bolag krävs att en organisation med kategoriråd 
och ett kommunkoncernövergripande inköpsråd etableras. Som stöd 
till inköpsrådet och till verksamheterna föreslås även att ett 
kategorikontor etableras med uppgift att styra, stödja och följa upp 
kategoriarbetet. Kategorikontoret inrättas enligt förslaget på 
stadsledningskontoret.  
 
Det ska framhållas att införande av kategoristyrning inte innebär en 
organisatorisk centralisering av resurser, eller ska likställas med att 
etablera stora centrala avtal, även om det i vissa enskilda fall kan 
vara det bästa sättet att tillvarata kommunkoncernperspektivet. I 
andra fall kan strategierna peka på det motsatta, dvs. lokala eller 
samordnade avtal, men med exempelvis delvis gemensam 
kravställning och uppföljning. 
 
Ett införande enligt stadsledningskontorets förslag skulle göra 
upphandlings- och inköpsorganisationen mer överblickbar samt 
tydliggöra roller och ansvar. Införandet av kategoristyrning som 
arbetssätt förutsätter att fem grundläggande komponenter sätts på 
plats. 
 

• Ett inköpsråd samt ett stödjande kategorikontor.  
• En kategoriorganisation med tvärfunktionella kategoriteam 

och kategoriråd inom utpekade kategorier. 
• Ett komplett kategoriträd som beskriver hur 

kommunkoncernens inköp delas in i kategorier. 
• Löpande analyser av inköpsutgifterna som beskriver vad, 

vem, hur, av vem och hur mycket kommunkoncernen köper 
inom varje kategori. 

• En gemensam kategoriprocess som definierar en 
kommunkoncernsövergripande metodik för hur 
kategoriarbetet ska bedrivas. 
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Initialt kommer staden vara beroende av konsultstöd, innan 
kommunkoncernens medarbetare upparbetar erforderlig kompetens 
för att kunna upprätthålla arbetet med det nya arbetssättet. Ansvaret 
för, och deltagandet i, kategoriteam som fördelas till enskilda 
nämnder och bolagsstyrelser, underställs kommunfullmäktiges beslut 
för respektive kategori. Arbetet sker inom ramen för befintlig budget. 
Införandet kommer enligt planen genomföras under en treårsperiod 
och kräva stöd av extern specialistkompetens inom kategoristyrning 
och inköpsutbildning samt insatser av kommunkoncernens 
medarbetare. Kostnaden för införandet beräknas till 20 miljoner 
kronor. 
 
Att införa och upprätthålla det nya arbetssättet kommer kräva 
omfattande förändringsledning och engagemang från 
kommunkoncernens chefer och medarbetare. 
 
Erfarenheterna från andra organisationer som har infört 
kategoristyrning är att organisationen blivit effektivare genom att 
verksamheten blivit bättre på att använda såväl inköpsresurser som 
verksamhetsresurser, fått större möjligheter att påverka marknaden 
och lyckats realisera besparingar om 2-5 % av inköpsvolymen. 
Stadsledningskontoret uppskattar att potentialen i Stockholms stads 
kommunkoncern, avseende besparingar som kan realiseras och 
användas till satsningar inom exempelvis skola, jobb, bostäder och 
integration, uppgår till ca 4 % inom de genomlysta kategorierna. 
Detta baserat på erfarenhet och genomförda workshops med 
verksamheterna. 
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Bakgrund 
Marknaden för offentlig upphandling uppgår i Sverige till ungefär 
630 mdkr, varav kommunkoncernen Stockholm stad, dvs. inklusive 
bolagen, upphandlar för ca 32 mdkr. Inom vissa marknader, såsom 
bygg- och anläggning, omsorg och förbrukningsmaterial är de 
offentliga köparna betydelsefulla för leverantörsmarknaden. 
Leverantörerna på dessa marknader har byggt upp en stor kunskap 
om de offentliga köparna och de ramar som lagen om offentlig 
upphandling ställer upp. Leverantörerna som agerar på dessa 
marknader har även förstått vikten av att arbeta långsiktigt och 
strategiskt. De har förstått att tillsätta resurser i en sådan omfattning 
att de får ett stort övertag över upphandlande myndigheter. I många 
fall vet leverantören mer om den upphandlande organisationens 
behov och inköpsmönster än organisationen själv, vilket till viss del 
även gäller kommunkoncernen Stockholms stad.  
 
Regeringen lanserade 30 juni 2016 en nationell 
upphandlingsstrategi med målet att få fler myndigheter att använda 
offentliga inköp som ett strategiskt verktyg i sina verksamheter. 
Strategin riktar sig till företrädare och medarbetare vid 
myndigheter, kommuner och landsting och ska fungera som ett stöd 
i deras arbete.  
 
Stockholms stads program för upphandling och inköp, med 
tillhörande anvisningar, är framtagen i syfte att tydliggöra för 
verksamheten hur organisationen med upphandling som strategiskt 
verktyg kan bidra till kommunfullmäktiges inriktningsmål.  

 
I mars 2015 beslutades att en översyn av kommunkoncernens 
organisation för inköp och upphandling skulle genomföras. Det 
övergripande syftet med översynen är att lämna förslag på hur 
denna verksamhet på bästa sätt ska bidra till fullmäktiges mål i 
stadens budget och övriga styrdokument. Målen för verksamheten 
är i övrigt att uppnå sänkta kostnader, höjd kvalitet och reducerade 
risker samt att staden ska vara en professionell aktör på marknaden. 
 
Översynen lämnade förslag på ny organisation genom införandet av 
en inköpsnämnd, men identifierar även flera utvecklingsområden 
för staden med fokus på att:  
 

• Upphandling och inköp bör vara en strategisk ledningsfråga  
• Staden bör tillämpa en bredare syn på inköp än bara 

upphandling  
• Det behövs ett starkare kommunkoncernperspektiv för 

upphandlings- och inköpsfrågor, då staden enligt översynen 
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dels saknar faktaunderlag till koncernövergripande analyser, 
dels en samlad beskrivning av ansvarsfördelning och 
processer inom området.  

 
Enligt kommunfullmäktiges budget, program och regler för 
ekonomisk förvaltning är ambitionsnivån inom upphandling och 
inköp hög. I program för upphandling och inköp anges vad 
upphandling i staden  ska bidra till inom olika målområden såsom 
miljömässig hållbarhet och goda anställningsvillkor för de anställda 
hos de leverantörer som utför uppdrag åt kommunkoncernens 
verksamheter. Program och anvisningar pekar även på vikten av att 
upphandlingsverksamheten genomförs på ett sådant sätt att 
konkurrensen på marknaden utvecklas i gynnsam riktning och att 
försörjningsriskerna minskar. För kommunkoncernen Stockholms 
stad och de enskilda verksamheterna kommer det att innebära stora 
utmaningar. Detta kommer även att ställa betydligt större krav på 
analys och samarbete.  
 
Av översynen framgår det att det i dagsläget saknas ett strukturerat 
arbetssätt som kan bryta ned och anpassa upphandlings- och 
inköpsprogrammets anvisningar till enskilda upphandlingar, 
avtalsområden och leverantörsrelationer. 
 
I kommunfullmäktiges budget för 2016 gavs kommunstyrelsen i 
uppdrag att, ”med utgångspunkt från analysen i utredningen om 
stadens inköp och upphandling, ta fram ett förslag till förstärkt 
gemensam inköps- och upphandlingsorganisation samt en 
genomförandeplan för detta”. Projekt Verksamhetsnära Inköp (VI) 
initierades för att arbeta fram förslag på hur översynens 
utvecklingsområden och förslag kan tas till vara och hur 
kommunkoncernens inköpsorganisation kan förstärkas. I bilaga 1 
beskrivs projektet utförligare. 
 
Projekt VI har utifrån detta utvecklat ett förslag på nytt arbetssätt 
för inköp och upphandling i kommunkoncernen, baserat på 
kategoristyrning. Projektet har även genomfört en analys av 
kommunkoncernens inköp i form av en så kallad spendanalys2 och 
delat in inköpen i kategorier. 
 
Det förslag på arbetssätt som projektet tagit fram har även löpande 
förankrats i organisationen genom dialog med inköpschefer på 

                                                 
2 En spendanalys är en sammanställning av alla inköp och ger en sammanhållen 
bild av vilka som har köpt vad och av vem. 
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bolag och förvaltningar samt flertalet workshops med representanter 
från verksamhet och inköp. 
Sammanställning av kommunkoncernens inköp som projekt Vi 
genomfört är den första som omfattat hela kommunkoncernen och 
som för första gången ger ett samlat svar på vad kommunkoncernen 
köper. Analysen har identifierat många inköpskategorier med stor 
samordningspotential och därmed också möjligheter att:  
 

• Frigöra medel och resurser  
• Förbättra kvaliteten  
• Utveckla servicen till stockholmarna 

 
Det som framgår av bl.a. analysen av kommunkoncernens 
inköpsutgifter är att Stockholm stads upphandlings- och 
inköpsorganisation är komplex. En uppskattning är att ca 350 
personer arbetar med upphandling i större eller mindre utsträckning. 
Därutöver  tillkommer ytterligare anställda som arbetar med 
uppgifter som är nödvändiga för kravställning i upphandling.  
Samtidigt som varje nämnd och bolagsstyrelse är en egen 
upphandlande myndighet med ansvar för den egna försörjnings- och 
upphandlingsplanen, så omfattas flera områden av 
centralupphandlingar som gäller för berörda nämnder och 
bolagsstyrelser. De centrala upphandlingarna omfattar både 
ramavtal och andra avtal, där de förstnämnda oftast ligger under 
serviceförvaltningens ansvar, medan de sistnämnda är fördelade på 
andra nämnder med tyngdpunkt på kommunstyrelsen.  
 
Även om nuvarande organisation innebär fördelar i hur 
upphandlingsresurserna används är den fortfarande svår att 
överblicka för både kommunkoncernen och dess externa partners. 
Koncentreringen av upphandlingsresurserna till 
serviceförvaltningen har inte i alla avseenden resulterat i ett tätare 
samarbete med verksamheterna, vars behov upphandlingarna ska 
möta. Istället har delvis det motsatta skett. Det delade ansvaret för 
upphandlingar och att säkerställa att verksamheternas behov 
tillgodoses har lett till att en del förvaltningar i viss mån släppt sin 
del av ansvaret3. Det kan även konstateras att inköpsmognaden i 
stadens förvaltningar och bolag varierar stort. 

Ärendets beredning 
Ärendet har beretts av upphandlingsenheten på 
stadsledningskontorets finansavdelning i samråd med juridiska 

                                                 
3 Samverkan stadsdelsnämnder och servicenämnden vid gemensam upphandling, 
projektrapport 2/2016 (revisionsrapport) 
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avdelningen på stadsledningskontoret, Stockholms Stadshus AB 
samt serviceförvaltningen.  

Stadsledningskontorets synpunkter och förslag 
För att möta de utmaningar som kommunkoncernens upphandlare 
ställs inför och för att kunna tillvarata de potentialer som 
kommunkoncernens medarbetare identifierat inom flera områden 
föreslår stadsledningskontoret att kommunkoncernen inför ett nytt 
arbetssätt inom inköp. Förslaget bygger vidare på den organisation 
som kommunkoncernen har idag, med bland annat 
serviceförvaltningens upphandlingsavdelning som en viktig 
komponent. Förslaget bygger på arbetssättet kategoristyrning och 
innebär att ett strukturerat samarbete mellan verksamhet och inköp 
etableras, genom etablerandet av permanenta team som tillåts 
specialisera sig samt en styrning och organisation som stödjer detta 
arbetssätt.  Kategoristyrning är ett etablerat arbetssätt inom inköp 
som används av flera framgångsrika inköpsorganisationer inom 
privat- och offentlig sektor, såsom Regio Skåne, Regeringskansliet, 
FMV, Akademiska hus, Scania och Telia. 
 
Program och anvisningar för upphandling och inköp ger på en 
övergripande nivå en tydlig vägledning kring hur målen ska uppnås, 
genom bland annat ett ökat fokus på strategifasen av 
inköpsprocessen. Det är däremot  i slutänden den enskilde 
upphandlaren som har i uppgift att omsätta dessa i praktisk 
tillämpning i varje upphandling.  
 
Exempel på mål som ska omsättas är krav på goda 
anställningsvillkor för anställda i de företag som kommunkoncernen 
sluter avtal med.  Det medför att det är nödvändigt för 
kommunkoncernen att bygga upp kunskap om olika branscher och i 
vilken utsträckning dessa är riskbranscher avseende arbetsvillkor. 
Detta förutsätter att någon i kommunkoncernen genomför och 
underhåller riskanalyser. När bedömningen om det finns behov av 
att ställa arbetsrättsliga- eller andra sociala krav är genomförd, så 
måste också kontraktsvillkor som påverkar leverantörsmarknaden 
på ett önskvärt sätt utformas och följas upp. Detta gäller även inom 
andra områden såsom exempelvis miljökrav. Att omsätta dessa mål 
till praktisk tillämpning på bred front kräver att det finns ett 
arbetssätt som bidrar till att upphandlare samordnar sig med andra 
kompetenser inom snarlika avtalsområden i syfte att agera enhetligt 
och professionellt, samt använder resurserna på ett effektivt sätt. 
Dessa krav innebär även att organisationen måste ges möjlighet att 
specialisera sig. 
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Utöver dessa utmaningar har Stockholms stads kommunkoncern 
stora åtaganden och ambitioner inom infrastrukturområdet och är 
dessutom mitt uppe i en nyproduktion av bostäder i en omfattning 
som ställer stora krav på organisationen. Samtidigt genomför även 
stat och landsting stora infrastrukturprojekt. Risken är 
överhängande att det uppstår en konkurrens om samma resurser. 
Detta ställer krav på ytterligare koordinering av de upphandlingar 
som stadens olika nämnder och bolagsstyrelser genomför.  
 
Stadsledningskontoret anser att det för kommunkoncernen, genom 
att arbeta med identifierade utvecklingsområden, har finns goda 
möjligheter för kommunkoncernens upphandlings- och 
inköpsorganisation att i högre utsträckning kunna bidra till 
uppfyllelse av kommunfullmäktiges mål. 
 
Införandet av kategoristyrning medför också att 
stadsledningskontorets uppdrag att leda, styra och följa upp 
kommunkoncernens inköps- och upphandlingsverksamhet förstärks. 
Detta genom att etablera ett gemensamt kategoriträd samt relevanta 
mål och nyckeltal. Dessutom kommer stadsledningskontoret att 
genom införandet kunna stödja nämnder och bolagsstyrelser med 
metod och analysstöd och därigenom bidra till en ökad kompetens 
inom inköpsområdet. 

Kategoristyrning i Stockholms stads kommunkoncern 
Kommunkoncernen har idag ett starkt fokus på 
upphandlingsprocessen och är framgångsrika i att sluta avtal. Det 
finns dock en fortsatt stor potential inom inköpsområdet som inte 
kan lösas genom att endast samordna upphandlingar. En 
organisation där kategoristyrning inrättas skapar tydliga 
beslutsvägar för väl underbyggda strategier baserade på fakta. En 
framgångsfaktor är att verksamheten representeras i de 
beslutsforum som etableras för att säkerställa förankring och 
resulterar i styrning för hela organisationen. Detta innebär även att 
legitimiteten för de upphandlingar som genomförs inom ramen för 
fastlagda kategoristrategier stärks. 
Det saknas med andra ord idag ett strukturerat arbetssätt för att 
bryta ner och anpassa upphandlingsprogrammets 
tillämpningsanvisningar till enskilda upphandlingar, avtalsområden 
och leverantörsrelationer. Om de i ärendet beskrivna utmaningarna 
inte omhändertas riskerar det leda till ett antal följdproblem och 
negativa konsekvenser, bland annat:  

Bristande behovs- och marknadsanalys – Avtalet stämmer 
inte överens med verksamheternas behov  
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Om det inte genomförs ett tillräcklig bra förarbete i form av 
bland annat behovs- och marknadsanalys, med ett tätt 
samarbete mellan verksamhet och inköp, kan flera oönskade 
konsekvenser uppstå. Den vanligaste konsekvensen är att 
upphandlingar genomförs slentrianmässigt genom att 
verksamheten endast uppdaterar tidigare 
upphandlingsunderlag. Detta kan leda till att avtalet inte 
fångat upp ett förändrat behov och tecknas med leverantörer 
som har lyckats utnyttja sin större kännedom om 
kommunkoncernens inköpsmönster. Därmed kan 
leverantören ta ut höga priser på produkter, som 
behovsanalysen inte fångat upp, men som leverantören vet 
att kommunkoncernen i praktiken köper i stor utsträckning.  
 
Kommunkoncernperspektivet 
I inköpssammanhang likställs ofta 
kommunkoncernperspektivet med att teckna stora avtal som 
omfattar så många nämnder och bolagsstyrelser som möjligt. 
I vissa fall kan det vara effektivt att samla stora 
inköpsvolymer och för kommunkoncernen att agera utifrån 
sin storlek på marknaden. Men det gäller att veta när det är 
lämpligt ur ett långsiktigt hållbart konkurrensperspektiv och 
när det tillgodoser nämnder och bolagsstyrelsers olika 
verksamheter på ett optimalt sätt. För att kunna ta tillvara 
hela kommunkoncernens intressen och potential är det 
angeläget att etablera nödvändiga samarbeten inom 
strategiskt viktiga områden. Detta kan i praktiken innebära 
att kommunkoncernperspektivet i vissa fall bäst tas tillvara 
genom lokalt genomförda upphandlingar, men  utifrån 
gemensamma inköpsstrategier. 
 
Social hållbarhet 
Ur ett CSR4 perspektiv är det lika viktigt att veta när CSR-
krav inte ska ställas5. Kommunkoncernen behöver ha 
struktur för de riskanalyser som ska ligga till grund för 
användandet av kraven. Annars finns det risk att kraven 
ställs slentrianmässigt. Om kraven inte är nödvändiga så 
tynger de avtalet utan att någon part tjänar på det. När det 
gäller krav om goda arbetsvillkor så är det viktigt att kraven 
som ställs mot marknaden samordnas så att 
leverantörsmarknaden förstår vilka spelregler som gäller för 
deras anställda i alla delar av kommunkoncernen.  Detta blir 

                                                 
4 Corporate Social Responsibility – företags samhällsansvar 
5 Linda Scott Jakobsson från Swedwatch på URT:s upphandlingskonferens 1-2/12 
2016 
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svårt att etablera utan tydlig strategi, ansvarsfördelning och 
organisation. 

 
Att stadsledningskontoret föreslår att kategoristyrning införs i 
kommunkoncernen Stockholms stad, grundar sig i att detta 
arbetssätt, anpassat till kommunkoncernens förutsättningar, bedöms 
skapa möjlighet att på ett strukturerat sätt omsätta programmet för 
upphandling och inköp till praktisk tillämpning. Vidare bedömer 
stadsledningskontoret att kategoristyrning som arbetssätt kommer 
att: 
 

• Skapa förutsättningar att skapa bättre kvalitet och frigöra 
medel för att möjliggöra andra satsningar inom 
kommunkoncernens verksamheter. Detta kan bekräftas från 
andra organisationer, såsom ex. FMV. Av de 
referensorganisationer som projekt VI har studerat 
konstateras en besparing om 2-5 % på inköpsvolymen, 
framförallt som en följd av ett ökat koncernperspektiv och 
ökad marknadskompetens. 
  

• Medge en strukturerad samordning och koordinering mellan 
kommunkoncernens olika verksamheter och stimulera 
samarbete och ett tvärfunktionellt arbete, i syfte att möta 
verksamheternas behov och tillvarata 
kommunkoncernperspektivet samtidigt som ett 
helhetsperspektiv skapas för inköpsprocessen. 
 

• Göra nuvarande upphandlings- och inköpsorganisation mer 
överblickbar med tydligare roller och ansvar för hela 
inköpsprocessen samt knyta samman verksamheten och 
inköpsorganisationen i ett tätt samarbete under hela 
inköpsprocessen. 
 

• Etablera en struktur för att möjliggöra prioritering av 
inköpsarbetet utifrån ett kommunkoncernperspektiv och 
styra verksamheten till att samordna behov och 
upphandlingar så att suboptimering och intern konkurrens 
om anbudsgivare och kapacitet undviks. 
 

• Arbetssättet innebär att kommunkoncernen prioriterar 
inköps- och verksamhetsresurser utifrån hur kritisk varan 
eller tjänsten är för verksamheten och hur stora riskerna är i 
försörjningen av varor och tjänster.  
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• Samla kompetens och etablerar kunskap om de olika 
leverantörsmarknader som kommunkoncernen är beroende 
av och styra verksamheten att agera på ett sätt som 
tillvaratar en långsiktigt hållbar konkurrens på marknaden. 
De team som etableras inom kategorierna kommer med stöd 
av kategoriråden bygga upp en behovs- och 
marknadskännedom som utgör grunden för ett strategiskt 
inköpsarbete. 
 

• Ge förutsättningar för kommunkoncernen att bli en mer 
attraktiv arbetsgivare inom upphandling och inköp – vilket 
har varit en tydlig utveckling i flera andra organisationer 
som infört kategoristyrning. 

 

Detta krävs för att kommunkoncernen ska kunna införa 
kategoristyrning 
Införandet av kategoristyrning som arbetssätt förutsätter beslut om 
att fem grundläggande komponenter sätts på plats.  
 

1. Inköpsråd  
Ett lyckat införande förutsätter att det finns en central 
funktion som ansvarar för arbetssätt samt prioriterar, 
planerar, stödjer och följer upp kategoriarbetet. Detta 
föreslår stadsledningskontoret löses genom etablerandet av 
ett inköpsråd till stadsdirektören med ett stödjande 
kategorikontor.  
 
Förslaget att inrätta ett inköpsråd syftar till att skapa en 
kommunkoncernövergripande styrning, samordning och 
uppföljning för upphandlings- och inköpsfrågor. Genom ett 
inköpsråd etableras ett forum som har i uppgift att styra, 
följa upp och samordna kommunkoncernens inköpsarbete 
och har möjlighet att fånga upp förbättringsinitiativ. 
Inköpsrådet ges i ansvar att planera och prioritera 
genomförande av kategorier och utifrån planen föreslå för 
kommunfullmäktige etablering av kategorier och 
kategoriorganisationer. Rådet får ansvar för att godkänna 
kategoristrategier samt i förekommande fall rekommendera 
kategoristrategier inför beslut i aktuella nämnder eller 
kommunfullmäktige där så bedöms påkallat. 
 
För att lyckas krävs en bred representation och rådet föreslås 
därför vara permanent bemannat av upphandlings- och 
verksamhetschefer från förvaltningar och bolag med 
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upphandlingschefen på stadsledningskontoret som 
ordförande. Rådet bör sammanträda ca 4-6 gånger per år. 
 
Som stöd till inköpsrådet  föreslår stadsledningskontoret att 
ett kategorikontor etableras på stadsledningskontoret. vilket 
bemannas med erforderlig kompetens. 

 
Kategorikontorets syfte är dels att stödja verksamheterna i 
etablering av och deltagande i kategoriteam/råd samt med 
inköpsanalys, dels att bistå inköpsrådet med prioritering, 
planering, bemanning och uppföljning av 
kommunkoncernens kategori- och inköpsarbete. Därutöver 
ska kontoret ansvara för till beslutsunderlag till 
kommunstyrelsen och kommunfullmäktige och förse 
inköpsrådet med uppföljningsdata. 

 
2. Kategoriorganisation  

Genom att etablera en organisation av kategoriteam och 
kategoriråd med tvärfunktionell sammansättning utifrån 
väl definierade inköpskategorier kommer en strukturerad 
samordning och koordinering ske. Kategoriteamen formas 
primärt utifrån köp- och användarmönster och ges ett 
strategiskt ansvar för kommunkoncernens samlade inköp 
inom den aktuella kategorin. Till kategoriteamen etableras 
kategoriråd, som ger styrning och stöd till teamen och 
beslutar om de kategoristrategier och utvecklingsprojekt som 
teamen arbetar fram. 
 
Organisationen för kategoriarbete med team och råd som är 
en central del i kategoristyrning har likheter med 
Stockholms stads sätt att organisera sig kring 
förvaltningsobjekt inom IT-området – F-guide. I 
kategoriorganisationen kommer även stadens befintliga 
kompetenscentrum6 vara mycket värdefulla. 
 
De centrala inköpsfunktionernas deltagande i kategoriarbetet 
är en nyckel för att säkerställa representation av inköp- och 
upphandlingskompetens samt möjliggöra 
kunskapsuppbyggnad, specialisering och kontinuitet i 
arbetet.  
 

                                                 
6 Ett kompetenscentrum är en organisatorisk enhet i staden som besitter stor 
kompetens inom ett specifikt område. I vissa fall sammanfaller detta med ett 
centralt utpekat ansvar, ex. kemikaliecentrum och EfAS. 
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Endast om kategoriteamen sätts i ett organisatoriskt 
sammanhang kan kommunkoncernen få ut effekterna av det 
arbete som görs i kategoriteamen. 
Referensgrupp/-er behövs för att säkerställa att analyser är 
korrekta och strategier väl förankrade i organisationen 
Kategoriråd behövs för att ge ledning och styrning till 
kategoriteamet samt kvalitetssäkra och besluta om de 
strategier som kategoriteamet utvecklar. 
Kategorikontor behövs för att ge process-, metod- och 
analysstöd samt kvalitetssäkring av arbetssätt. 
Inköpsråd behövs för att planera, prioritera och följa upp 
kategoriarbetet samt ge styrning till samtliga kategoriråd och 
kategoriteam 
Förslag på organisation inklusive inköpsråd illustreras i 
figuren nedan 
 

  
Figur 1. kategoriorganisationen, med sitt tvärfunktionella upplägg, ger tydligt 

ansvar och mandat på rätt nivå inom organisationen. 

 
3. Gemensam kategoriindelning  

Kategoriindelningen är central i en kategoristyrd 
inköpsverksamhet eftersom resurser och aktiviteter 
behöver orienteras utifrån kategorier. Ett gemensamt 
kategoriträd för hela kommunkoncernen är grundläggande 
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för att senare kunna arbeta tvärfunktionellt samt strategiskt, 
taktiskt och operativt med kommunkoncernens kategorier.  
 
Även om det finns flera vitt skilda verksamheter inom 
kommunkoncernen så pekar de preliminära 
kostnadsanalyserna och matchningarna av gemensamma 
leverantörer på att det finns stora samordningsmöjligheter. 
 
Ett kategoriträd innehåller normalt 3-4 nivåer och delas in i 
kategorifamiljer, kategoriklasser, kategorier och ev. 
underkategorier. Det kategoriträd för kommunkoncernen 
som arbetats fram och som föreslås vara det kategoriträd 
som arbetet utgår ifrån vid etableringen innehåller för 
närvarande 17 kategorifamiljer och kommer förmodligen att 
omfatta 4 nivåer. 
 
För att tillsammans med berörd verksamhet kunna arbeta 
flexibelt med etablering av kategorierna föreslås att 
uppdraget ges till stadsdirektören att ta fram och besluta om 
kategorifamiljer, kategoriklasser, kategorier samt 
underkategorier i kategoriträdet.  
 

4. Regelbundna analyser av inköp - spendanalys 
För att kunna arbeta faktadrivet och för att kunna mäta 
effekter av inköps- och upphandlingsarbetet behövs det 
genomföras regelbundna analyser av 
kommunkoncernens inköpsutgifter. Detta bidrar till att 
hela kommunkoncernen får en gemensam bild av 
inköpsmönster tvärs bolag och förvaltningar.  

 
5. Gemensam kategoriprocess  

Då kommunkoncernen idag saknar en gemensam modell för 
hantering av strategiskt inköp, krävs en gemensam 
övergripande process för utveckling, implementering och 
uppföljning av kategoristrategier. För att processen ska 
kunna implementeras behöver även roller och ansvar arbetas 
fram och implementeras.  

Konsekvenser av införandet av kategoristyrning 
Som vid alla förändringar i arbetssätt kommer införandet av 
kategoristyrning som arbetssätt ställa stora krav på organisationen 
och kräva omfattande förändringsledning. Om de effekter och 
potential till besparingar som identifierats ska kunna uppnås så 
kommer det att krävas engagemang från kommunkoncernens chefer 
och medarbetare. 
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Ett av huvudsyftena med att införa ett kategoristyrt arbetssätt är att 
skapa förståelse för kategoriernas olika karaktär och prioritera de 
områden där insatserna får störst effekt. Att arbeta kategoribaserat 
innebär i regel inte att mer tid, för organisationen som helhet, ägnas 
åt inköp. Däremot kan en konsekvens av detta rationella synsätt på 
inköpsarbetet innebära att individer med ett stort intresse för 
inköpsområden som enligt analysen nedprioriterats upplever 
arbetssättet som ett ingrepp i inarbetade rutiner.  
 
Ett större fokus på det strategiska arbetet kommer att medföra bättre 
planering och samordning och att, efter en lyckosam 
implementering, mindre tid behöver ägnas åt taktiskt och operativt 
inköp. Verksamhetens insatser förskjuts med andra ord till andra 
delar av inköpsprocessen, såsom bilden nedan illustrerar. 

 
I kategoriorganisationen kombineras kompetenser från olika delar 
av stadens bolag och förvaltningar, vilket innebär ett effektivare och 
mer värdeskapande arbete.  
 
Kraven på verksamheternas deltagande i inköpsarbetet i det nya 
arbetssättet kommer generellt sett inte ställa nya krav på personal än 
vad som redan idag gäller. Detta i och med att kategoriägarskapet i 
stor utsträckning kommer att styras till nämnder och bolagsstyrelser 
som har inköpsorganisationer och därmed besitter bättre 
förutsättningar. Däremot kommer det att innebära att nämnderna 
och bolagsstyrelserna i större utsträckning etablerar och 
upprätthåller en högre grad av kunskap inom de kategorier de 
förväntas ta ett större verksamhetsansvar som figuren nedan 
illustrerar. 

Figur 8 Förskjutning av verksamhetens insatser i inköpsprocessen 
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Figur 2. Illustration av en kategoriorganisation, där storlek på bollen indikerar nivå 

av intresse och ansvar inom en given kategori. 

 
Ett införande av kategoristyrning kräver en kompetensväxling för 
de upphandlare eller projektledare som ges ett kategoriledaransvar 
och initialt kommer det att vara nödvändigt att kategorikontoret 
tillför teamen nödvändig metod- och analyskompetens.  
 
En konsekvens av införande av föreslagna förbättringsinitiativ inom 
enskilda kategorier kan naturligtvis innebära att verksamheterna i 
vissa fall kan komma att behöva avdela resurser för att realisera 
vinsterna.  Exempelvis har satsningarna på en gemensam strategi 
inom fordonsområdet inneburit att det har inrättats en fleet-
managementfunktion. 
 
Införandet av kategoriorganisationen som beskrivs i ärendet innebär 
också att nämnderna som får ett ansvar för en kategori kommer att, i 
samråd med inköpsråd och kategorikontor, behöva identifiera när 
och på vilka sätt inköpsrådet ska involveras. Detta både inför beslut 
i nämnd och inför beredning av stadsövergripande strategier som 
ska beslutas av kommunfullmäktige. 
 
En ökad uppföljning av inköp genom mål, indikatorer och 
kvantitativ nyckeltal kommer att innebära att det blir tydligare hur 
väl enskilda förvaltningar och bolag följer program och strategier 
samt hur man därigenom bidrar till att uppfylla 
kommunfullmäktiges mål. 

Jämställdhetsanalys 
Då ärendet avser förändringar i interna arbetssätt så bedöms inte 
jämställdshetsperspektivet vara av relevans. 



 Tjänsteutlåtande 
Sida 19 (21)  

 

 

 

Förstärkt gemensam upphandlings- och 
inköpsorganisation 

 

Etablering av den nya kategoriorganisationen och införande 
av kategoristyrning som arbetssätt. 
Etablering av den kategoriorganisationen och införandet av 
arbetssättet kommer enligt förslaget ske stegvis under en treårstid. 
De största förändringarna kommer enligt förslaget genomföras 
under de första 18 månaderna. Under denna period kommer också 
behovet av externt stöd i form av konsulter att vara störst. 
Införandet av arbetssättet kommer att ske parallellt med att 
tvärfunktionella kategoriteam etableras. Under hela införandet (och 
löpande därefter) kommer behov av utbildningsinsatser till 
verksamheten finnas. Då planen för införandet är preliminär är det 
viktigt att successivt utvärdera arbetet och vara beredd att göra 
justeringar utifrån inhämtade lärdomar. 
 
Syftet med införandet är att stärka kommunkoncernens inköpsarbete 
och etablera ett tätare samarbete mellan inköp och verksamheterna. 
Genom att under hela införandeprocessen arbeta enligt en uttalad 
ambition att överföra kunskapen om arbetssättet till 
kommunkoncernens medarbetare och dokumentera metodiken i en 
handbok skapas förutsättningar för att förändringen blir beständig.   
 
Den investering av interna och externa resurser som krävs för 
införandet syftar till att förstärka inköpsorganisationen och stärka 
verksamhetens kompetens. För att genomföra ett införande enligt 
ovan beräknas det krävas externa insatser uppgående till ca 16 700 
timmar, motsvarande ca 20 mnkr, samt 45 500 interna timmar 
(inklusive deltagandet i kategoriteam) under treårsperioden. 40 % 
av de externa timmarna, motsvarande 8 mnkr, används enligt planen 
under år ett, varefter kunskapsöverföringen till interna resurser 
innebär att behovet av konsulttimmar minskar. För år två och tre så 
beräknas kostnaderna uppgå till 6 mnkr vardera. Detta innebär att 
det motsatta gäller för de internt allokerade resurserna. Det ska dock 
i sammanhanget noteras att de timmar som interna resurser lägger 
på arbetssättet till stor del utgörs av arbete som ska genomföras 
inom ramen för programmet för upphandling och inköp, bland annat 
i form av strategiarbetet inför upphandling. 

Principerna för hur kategorier ska etableras 
Kategorier ska etableras successivt utifrån den övergripande 
etableringsplan som kommunfullmäktige beslutar om. 
Genomförandet av kategorietablering ska prioriteras utifrån de 
kategorier som bedöms ha störst möjlighet till ett lyckat 
genomförande och har störst potential avseende exempelvis 
kvalitetshöjning, miljömässig hållbarhet och minskad totalkostnad. 
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Kategorietableringsplanen bereds i inköpsråd för vidare beslut av 
kommunfullmäktige. I detta underlag ingår förslag på att ge 
nämnder eller bolagsstyrelser ansvar att etablera kategorierna, samt 
ett förslag på de kategoriorganisationer som bedöms lämpliga, 
inklusive vilka personella och kompetensenliga resurser som krävs i 
kategoriteamen. Detta förutsätter att en kartläggning av 
kommunkoncernens nyckelkompetenser genomförs. 

Nyttokalkyl 
I projekt VI har en preliminär nyttokalkyl enligt en 
effekthemtagningsmodell gjorts, se bilaga 1. Kalkylen baseras på 
analyser av de kategorier som ingår i en tänkt 
kategorietableringsplan, uppskattad potential och spendanalys. 
Kalkylen indikerar en potential om identifierad och planerad 
besparing om ca 6 % av den del av inköpsvolymen där 
kategoristyrning införs som arbetssätt (adresserad spend) för 
perioden 2017-2021. Detta skulle, utifrån en adresserad spend om  
6,2 mdkr ge en identifierad och planerad besparing om ca 370 
mnkr. Erfarenheten från organisationer som infört kategoristyrning, 
i likhet med alla typer av inköpsorganisationer, är att det därefter 
försvinner besparingspotential i form av bl.a. brist på efterlevnad av 
avtal och anvisningar. Den besparingspotentialen som bedöms 
kunna realiseras uppgår till ca 4 % eller mer än 200 mnkr. Se bilaga 
1 för beskrivning av effekthemtagningsmodell. 

Finansiering  
Kostnaderna för serviceförvaltningens upphandlingsorganisation, 
som bland annat genomför många av kommunkoncernens centrala 
upphandlingar, uppgår till ca 23 mnkr årligen. De totala 
kostnaderna för kommunkoncernens inköp- och upphandlingar är i 
dagsläget inte kända i och med att upphandlingsansvaret är ett 
deltidsansvar på många nämnder. En uppskattning är att 
motsvarande 350 personer, i större eller mindre utsträckning, 
arbetar med upphandling. Därutöver tillkommer ytterligare 
anställda med arbetsuppgifter som är nödvändiga för kravställning i 
upphandlingsarbetet.  
 
Det nya arbetssättet kommer generera nya typer av arbetsuppgifter 
för nämnder och bolagsstyrelser men förväntas inte medföra att mer 
tid läggs ned på upphandling och inköp än vad som idag krävs av 
nämnder och bolagsstyrelser. Detta mot bakgrund av att tid och 
resurser kommer att disponeras enligt en tydlig prioritering utifrån 
övergripande nytta. Detta bekräftas även av erfarenheter från andra 
organisationer, såsom FMV.  
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Förstärkt gemensam upphandlings- och 
inköpsorganisation 

 

Initialt kommer kommunkoncernen även vara beroende av extern 
specialistkompetens inom kategoristyrning och inköpsutbildning i 
form av metod- och analysstöd till kategorierna, innan 
kommunkoncernens medarbetare upparbetar erforderlig kompetens 
för att kunna upprätthålla det nya arbetssättet. Ansvaret för, och 
deltagandet i, kategoriteam som fördelas till enskilda nämnder och 
bolagsstyrelser, underställs kommunfullmäktiges beslut för respektive 
kategori. Arbetet sker inom ramen för nämnders befintliga budget. 
 
Ett etablerande av en inköpsorganisation baserad på 
kategoristyrning kommer att medföra en ökad kännedom om och 
transparens avseende kostnaderna för att driva kommunkoncernens 
inköps- och upphandlingsarbete. Detta genom nya arbetssätt, 
verktyg och nyckeltal.  
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Projekt Verksamhetsnära Inköp 
I kommunfullmäktiges budget för 2016 gavs kommunstyrelsen i 
uppdrag att, ”med utgångspunkt från analysen i utredningen om 
kommunkoncernens inköp och upphandling, ta fram ett förslag till 
förstärkt gemensam inköps- och upphandlingsorganisation samt en 
genomförandeplan för detta”. Projekt Verksamhetsnära Inköp (VI) 
initierades för att arbeta fram förslag på hur översynens 
utvecklingsområden och förslag kan tas till vara och hur 
kommunkoncernens inköpsorganisation kan förstärkas. Projektets 
effektmål är: 
 

• Rätt kvalitet enligt verksamhetens behov. 
• Lägre totalkostnad för köpta varor och tjänster. 
• Staden ska vara en attraktiv avtalspartner. 

 
Projektet har utifrån detta utvecklat ett förslag på nytt arbetssätt för 
inköp och upphandling i kommunkoncernen, baserat på 
kategoristyrning. Projektet har även genomfört en analys av 
kommunkoncernens inköp i form av en så kallad spendanalys och 
delat in inköpen i kategorier. 
 
För att det ska vara tydligt i beskrivningar och förslag har projektet 
arbetat fram system av beteckningar för de begrepp som omfattar 
inköp. De begrepp som fortsättningsvis används i ärendet utgår från 
detta system: 

 
Figur 1. Illustration av de fem huvudområdena inom inköpsområdet. 

 
Inköpsstyrning: 
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Utveckling, förvaltning och implementering av program och 
tillämpningsanvisningar för upphandling och inköp, övergripande 
inköpsmål, indikatorer/nyckeltal, regler, riktlinjer, processer, 
mallar, verktyg, IT-stöd, etc. samt uppföljning för att styra mot 
målen. 
Kategoristyrning: 
Ett vedertaget arbetssätt som syftar till att stärka organisationen 
genom att knyta verksamheten och inköp närmare varandra. 
Arbetssättet är strategiskt, proaktivt och tvärfunktionellt, där 
resurser och aktiviteter är organiserad i inköpskategorier som 
skapats utifrån organisationens inköpsmönster och 
leverantörsmarknaden. 
Upphandling till avtal: 
Taktiskt inköp som omsätter kategoriarbetets strategier till avtal. 
Ingår aktiviteter såsom upphandlingsstrategi, kravinsamling, 
marknadsanalys, upphandling, avtalsimplementering, -hantering 
och -uppföljning. 
Avrop till betalning: 
Operativa inköpsaktiviteter där avtal nyttjas för beställning av 
produkter och tjänster. Innefattar aktiviteter såsom synliggörande av 
produkter och tjänster till organisationen, avrop, godsmottagning, 
fakturahantering och betalning. 
Leverantörsstyrning: 
Hantering av och etablering av tätare samarbete med strategiska 
leverantörer utifrån en gruppering av leverantörerna med syftet att 
identifiera och minimera risker, öka kvaliteten, minska kostnader 
och öka värdet av leveranser genom t.ex. ökad innovationsgrad. 

Förankring av projektet 
Projektet har arbetat med flera referensgrupper i syfte att förankra 
det arbetssätt som projektet tagit fram. Dessa har utgjorts av: 
 

• Förvaltningschefer/bolagschefer. 
• Upphandlarnätverk. 
• Inköpssamordnarnätverk inköpsansvarignätverk. 

 
Projektet hade en sammansättning enligt nedan.   
 



 Sida 3 (11) 
 

 

 

 

Bilaga 1 

 

 

Kategoristyrning 
Kategoristyrning är ett etablerat arbetssätt inom inköp som används 
av flera framgångsrika inköpsorganisationer inom privat- och 
offentlig sektor, såsom Region Skåne, Regeringskansliet, FMV, 
Akademiska hus, Scania och Telia.  
 
Kategoristyrning är ett arbetssätt som syftar till att lyfta inköp till att 
bli en strategisk ledningsfråga och ger ledningen direkta verktyg att 
påverka strategiska och taktiska beslut inom inköpsområdet. 
Arbetssättet måste anpassas till den aktuella organisationens 
förutsättningar och syftar också till att förbättra inköp och tillgodose 
verksamhetens behov genom att prioritera insatserna, arbeta 
faktadrivet, strategiskt och tvärfunktionellt. 
 
Erfarenheterna från andra organisationer som har infört 
kategoristyrning är att inköpsorganisationen som helhet upplevs 
som starkare av anställda och affärspartners. Samtidigt får 
organisationen en större hävstång att påverka de marknader som 
organisationen verkar inom. Därutöver skapas ökad effektivitet och 
bättre användande av såväl inköpsresurser som 
verksamhetsresurser. 
 
Arbetssättet innebär att kommunkoncernen prioriterar inköps- och 
verksamhetsresurser utifrån hur kritisk varan eller tjänsten är för 
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verksamheten och hur stora riskerna är i försörjningen. Bilden 
nedan illustrerar hur olika kategorier av inköp bör prioriteras i 
resurshänseende. 

 
 

1. Kommunkoncernen bör ägna litet fokus på detta område 
men säkerställa att avtal finns och att det är lätt att nyttja. 

2. Kommunkoncernen bör ägna ett visst fokus på detta område 
för att minska verksamhetspåverkan. 

3. Kommunkoncernen bör ägna stort fokus på detta område i 
syfte att säkra försörjningen. 

4. Kommunkoncernen bör ägna mycket stort fokus på detta 
område i syfte att både minska verksamhetspåverkan och 
säkra försörjningen. 

 
Vidare erhålls rätt kvalitet på inköpta varor och tjänster, genom ett 
nära samarbete mellan verksamhet, inköp och andra 
specialistfunktioner samt lägre totalkostnader för inköpta varor och 
tjänster.  
 
Av de referensorganisationer som projekt VI har studerat 
konstateras en besparing om 2-5 % på inköpsvolymen, framförallt 
som en följd av ett ökat koncernperspektiv och ökad 
marknadskompetens. Projektet har även genomfört en serie 
workshops tillsammans med verksamheten, där inköpskategorier 
analyserats i syfte att identifiera potentialen i att införa 
kategoristyrning. I dessa har förbättringsinitiativ skattats utifrån 
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potential och genomförbarhet. Den potential i form av besparingar 
som identifierats i dessa specifika kategorier uppgår till ca 4 % och 
avviker därmed inte från den besparing som andra organisationer 
identifierat. Intressant är att många av uppfångade 
förbättringsförslag inte enbart avser upphandling, utan snarare 
handlar om samordning, bättre tillämpning av befintliga avtal och 
effektivare rutiner.  
 
Kommunkoncernen har idag ett starkt fokus på 
upphandlingsprocessen och är framgångsrika i att sluta avtal. Det 
finns dock en fortsatt stor potential inom inköpsområdet som inte 
kan lösas genom att endast samordna upphandlingar. Det handlar 
delvis om att det saknas beslutsforum där verksamheten kan 
förankra förbättringsinitiativ som inte är direkt relaterade till avtal. 
Om identifierade förbättringsförslag ska kunna genomföras krävs 
det också att beslutsforumet tilldelar resurser, tid och mandat. Den 
förbättringspotential som lyfts här handlar snarare om behov av 
styrning än om upphandling. En organisation där kategoristyrning 
med beslutsforum inrättas skapar tydliga beslutsvägar för väl 
underbyggda strategier baserade på fakta. En framgångsfaktor är att 
verksamheten representeras i dessa beslutsforum för att säkerställa 
förankring och resulterar i styrning för hela organisationen. Detta 
innebär även att legitimiteten för de upphandlingar som genomförs 
inom ramen för fastlagda kategoristrategier stärks. 
 

Effekthemtagningsmodell och principer för etablering av 
kategorier 

Kategorietableringsplan 
Besparingsberäkningen är baserad på en preliminär plan för 
etablering av kategorier. 
Principen för hur etableringen ska ske föreslås utgå från en 
kategorietableringsplan med halvårsvisa ”vågor” av parallella 
etableringar, som illustreras indikativt i bilden nedan.  
Denna etableringsplan föreslås kategorikontoret få i ansvar att 
arbeta fram. I denna definieras och paketeras kategorierna. 
Kategoriernas potential uppskattas utifrån inköpsdata som 
spendanalysen ger, kategoriindelning och kvalificerade 
estimeringar. Detta genomförs tillsammans med nyckelintressenter i 
verksamheten. Möjligheten att genomföra en lyckad etablering 
värderas utifrån interna och externa faktorer samt inte minst utifrån 
hur stort behovet av förändringsledning är för den specifika 
kategorin. Baserat på denna analys av potential och genomförbarhet 
lämnas förslag på prioritering av kategorietableringar. 
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Etableringsplanen behöver kontinuerligt utvecklas baserat på de 
prioriteringar som görs. 
 

 
 

Effekthemtagningsmodell 
Effekthemtagningsmodellen är en del av det förslag på koncept som 
projekt VI arbetat fram. Kalkylen baseras på erfarenhetsbaserade 
analyser av de kategorier som ingår i en tänkt etableringsplan. 
Analyserna har sedan anpassats utifrån resultatet av de 
potentialworkshops som genomförts. Av kommunkoncernens totala 
inköpspend på 32 mdkr uppskattas att 6,2 mdkr kan hanteras med 
kategoristyrning som arbetssätt (adresserad spend) under 
införandeperioden. Besparingspotentialen uppskattas till 5,7% eller 
motsvarande totalt ca 356 mkr i identifierad och planerad besparing. 
I och med de värdeläckage som uppstår beräknas 230 mnkr, eller ca 
4 %, i frigjorda medel kunna realiseras 4 år efter det att arbetssättet 
etablerats.  
 

 

Förklaringar och antaganden till bilden 
 



 Sida 7 (11) 
 

 

 

 

Bilaga 1 

 

Effekthemtagningsmodell 
Effekthemtagningsmodellen är en del av det förslag på 
koncept som projekt VI arbetat fram. 
Total inköpsspend 
32 mdkr är en beräknad siffra. Finns en liten osäkerhet pga. 
att viss insamlad spend från bolagen inkluderat moms som 
därefter schablonmässigt räknats om till exkl. moms. 
Skillnad mellan det som projektet definierar som spend och 
kostnader är bland annat att kostnader av 
investeringskaraktär kan periodiseras och därmed spridas ut 
över räkenskapsåren. 
Adresserad spend  
Adresserad spend för perioden år 1 till 4 är baserad på 
uppskattning av total spend på de kategorier som bedöms 
kunna hinnas arbetas igenom under perioden. Bedömningen 
är preliminär och kommer arbetas igenom som del i 
etableringen. 
Estimerade besparingar 
Viktat snitt beräknad utifrån besparingsuppskattning på 
varje enskild kategori. Dessa besparingsuppskattningar / 
förbättringsinitiativ härrör från de workshops som projekt 
VI genomfört med verksamheten. Exempel på detta 
återfinns under rubriken ”förbättringsinitiativ”. 
Värdeläckage planerad – säkrad besparing 
Exempel på värdeläckage: All spend går inte adressera pga. 
unika behov, låsta avtal, m.m. Icke ändamålsenliga 
upphandlings- och avtalssystem hindrar implementering 
Värdeläckage säkrad – realiserad besparing 
Exempel på värdeläckage: Information om nya sortiment, 
avtal, policys, processer m.m. når inte köpare. Icke 
ändamålsenliga avrops- och fakturahanterings- och 
avtalssystem.  
Det parallella projektet VINST-projektet samt  införandet 
av e-handel bidrar till minskat värdeläckage genom 
effektiva upphandlings- och avtalsförvaltingssystem och -
processer respektive effektiva avrops- och 
fakturahanteringssystem och –processer avseende 
ovanstående värdeläckage. Att det inte uppstår värdeläckage 
mellan identifierad och planerad besparing är ett antagande 
baserat på erfarenhet. 

Indikativ återbetalningskalkyl 
Återbetalningskalkylen bygger på de preliminära uppskattningarna 
om vilken del av inköpsvolymen som är möjlig att hantera via 
kategoristyrning under perioden (adresserbar spend), samt de 
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besparingsnivåer per kategori som potentialworkshoparna indikerat 
och det värdeläckage som oundvikligen uppstår. Från att en 
kategoristrategi är utvecklad finns i regel en fördröjning på mellan 
18-24 månader tills helårseffekter går att mäta. Detta beror på 
strategiimplementeringstiden samt att en årscykel behöver passera 
innan mätning av verksamhetens beteendeförändringar kan göras. 
 
Bilden nedan illustrerar hur den indikativa skillnaden mellan 
besparingar och kostnader ackumuleras. 

 

Förbättringsinitiativ 
Under de workshops som genomförts av projekt VI har åtskilliga 
förbättringsinitiativ framförts. I detta avsnitt återges i korthet några 
av de initiativ som framförts inom de kategorier där verksamhet och 
inköp tillsammans genomfört workshops med projektet. 

Elkraft 
Effektivisering av fakturahantering inom el lyftes fram som ett 
förbättringsinitiativ. Staden har för närvarande att hantera 260 000 
elfakturor årligen, som skulle kunna anslutas till periodisk 
fakturering och därmed inte behöver hanteras manuellt. 

Vitvaror 
Implementera en koncernövergripande policy inom vitvaror som 
bygger på totalkostnadsanalys, livscykelkostnader och miljöeffekter 
inom energi, vatten, kemikalier etc. Syftet med detta är att belysa 
optimala garantiperioder, miljökrav, hantering av reparation och 
underhåll, teknikstandarder, etc. utifrån ett 
kommunkoncernperspektiv. 
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Bevakning och säkerhet 
Satsa på att öka avtalsefterlevnaden av ingångna avtal. 
 
Överväga en områdesindelning (stadsdelar, geografiska områden 
etc.) av uppdragen. 

Möbler och Inredning 
Sprida kunskapen om kommunkoncernens kompetenscentrum, som 
exempelvis lokalplaneringsavdelningen på serviceförvaltningen. 
Dessa besitter expertkunskap inom inredning och ergonomi men 
används inte på ett systematiskt sätt i alla sammanhang, vilket 
riskerar leda till att lokaler inreds på ett sätt som inte fullt ut tar 
hänsyn till ex. totalkostnad och arbetsmiljö. 
 
Minska komplexitet genom att sätta enhetliga sortiment och 
använda gemensamma specifikationer. Detta kräver utveckling av 
ett standardsortiment på flera nivåer; såväl på koncernnivå 
respektive per segment - skola, offentliga rum etc. Detta går att 
motivera ur flera perspektiv; Lägre kostnad för inköp, lägre kostnad 
för lagerhållning, underlättar återanvändning och bidrar därmed till 
ett hållbart Stockholm, etc. Lösningen underlättar även cirkulering 
av möbler via Stocket. 

Städ och lokalvård 
Standardisering/anpassning av toalettrulledispenserna i 
kommunkoncernens samtliga verksamheter – Genom att ta 
totalkostnaden i beaktande är det klokt att inte låta en leverantör 
installera dispensers gratis, som låser kommunkoncernen till att 
köpa dyra toalettpappersrullar som passar denna. Det är även 
totalekonomiskt sunt att betala för att byta ut redan installerade 
dispensers som låst verksamheten till en typ av papper, även om det 
medför en installationskostnad. 
 
Öka beställarkompetensen inom lokalvårdsområdet – Det framkom 
att även om leverantörerna genomfört sitt uppdrag i enlighet med 
avtalet så är i vissa fall upplevelsen hos beställaren det motsatta. 
Detta då förväntningarna ex. varit att ett städat golv ska vara blött, 
trots att städning med vatten bryter ned materialen och är 
uttryckligen förbjudna enligt avtalet. Avtalet, vilket uppges vara bra 
utformat, tillämpas uppenbarligen inte på ett korrekt sätt, vilket 
förefaller leda till otydligheter mot leverantörerna och onödiga 
kostnader på lång sikt. 

IT-konsulter 
Som ett första steg kan enkla, standardiserade mallar tas fram och 
implementeras. På så vis kan en lägstanivå på kritiska punkter 
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säkerställas, samtidigt som det fortfarande finns en flexibilitet i 
utformningen av detaljerna för den specifika verksamheten. I ett 
senare skede skulle dessa mallar integreras i e-Handelssystemet 
(eller lämpligt e-System) för att optimera hela processen och 
säkerställa korrekt dokumentation. Detta för att hantera situationer 
då det finns en alltför otydlig uppdragsbeskrivning eller 
kravspecifikation. De otydliga uppdragsbeskrivningarna kan 
påverka flertalet faktorer, allt från bristande effektivitet i 
uppstartsfasen till slutleveransen och även medföra att projektet 
riskerar anses vara misslyckat. 

Bemanningstjänster 
Identifiera och implementera alternativt sätt att avropa 
korttidsvikarier/-konsulter på mycket kort varsel för att korta ner 
tiden från behov till att konsulten är på plats.  
 
En inventering och konsolidering av volym och flexibla 
prismodeller till verksamheten beroende på uppdragslängd. 
Optimera priset för det kommunkoncernen använder mest av. (Idag 
används en helt platt prismodell som inte återspeglar 
leverantörernas kostnadsbild.)  

Profilprodukter 
Utveckling av en policy för profilprodukter med ett integrerat  
livscykeltänk på produktnivå inför nästa upphandling. 

Litteratur 
Öka styrning mot befintliga och eventuella nya avtal inom 
prenumerationer istället för att köpa direkt av mediabolag och 
utnyttja den avtalade rabattsatsen. 
 

Fordon 
Inom pilotkategorin fordon identifierades och analyserades flera 
potentiella utvecklingsinitiativ med god potential att sänka 
kommunkoncernens kostnader såsom att:  
 
Upphandla & implementera en administration av alla 
fordonsrelaterade fakturor. Detta för att minska den manuella 
hanteringen av ca 70 fakturor per fordon och år. 
 
Öka samordning och standardisering av produkt- tjänsteutbud 
genom samordnade avrop från fordonsavtal. 
Konkurrensutsätta OES-marknaden genom att bjuda in IAM-aktörer 
för eftermarknads-tjänster & produkter. 
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Styra fordonsköpen mot de mest kostnadseffektiva 
finansieringsmodellerna. 
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