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Forstarkt gemensam upphandlings- och
inkopsorganisation

Stadsledningskontorets forslag till beslut
Kommunstyrelsen foreslar att kommunfullméktige beslutar
foljande.
1. Ett gemensamt arbetssitt enligt kategoristyrning ska inforas
i stadens ndimnder med hénvisning till vad som foreslas i
stadsledningskontorets tjdnsteutlitande.

2. Kommunstyrelsen ska under perioden 2018, 2019 och 2020
utveckla och implementera det gemensamma arbetsséttet i
stadens nimnder med hénvisning till vad som foreslas i
stadsledningskontorets tjansteutlatande.

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

4. Finansiering av stadens kostnader for dren 2018, 2019 och
2020 ska beaktas 1 samband med uppréttande av
kommunfullméktiges budget for ar 2018, 2019 respektive ar
2020. Stockholm Stadshus AB finansierar den del som avser
stadens bolag.

5. Beslut om sirskild ansvarsfordelning mellan ndmnder, som
kommer av inforandet av kategoristyrning, ska understéllas
kommunfullméktige.

Stadsledningskontoret
Finansavdelningen

Ragnar Ostbergs plan 1
10535 Stockholm
Vaxel 08-508 29 000
stockholm.se
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Kommunstyrelsen beslutar vidare, under forutsittning att
kommunfullméaktige beslutar enligt ovan, foljande:

1. Stadsdirektoren ska inrdtta ett inkopsrad i1 enlighet med vad
som beskrivs i stadsledningskontorets tjédnsteutldtande.

2. Stadsdirektoren, eller den som stadsdirektoren utser, far 1
uppdrag att utveckla och implementera det gemensamma
arbetssattet kategoristyrning, roller och ansvar.

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

kategoriindelning.
Ingela Lindh Staffan Moberg
Stadsdirektor Ekonomidirektor
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Sammanfattning

Stockholms stad tillsammans med bolagskoncernen Stadshus AB
har arliga utgifter for inkdp om cirka 32 miljarder kronor. Mer dn
hilften av kommunkoncernens samlade resurser anviands till kop av
varor och tjdnster som pa olika sétt ska bidra till de nyttor som
tillhandahéills stadens invénare. I Program for upphandling och
ink6p, med tillhérande anvisningar, anges att upphandling och
inkop ska anvéndas som strategiskt verktyg for att bidra till
uppfyllelse av kommunfullmiktiges inriktningsmal.

I mars 2015 gavs en utredare i uppdrag att genomfora en oversyn av
kommunkoncernens organisation for inkdp 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
inkOpskategorier. Ingen hittar samordningsfordelar eller hjélper till
att sdtta strukturer for att uppna identifierade samordningsfordelar.
Oversynen visar vidare att en bristande koncernvergripande
overblick gor det svérare att utnyttja inkop och upphandling som
verktyg fOr att na de politiska mélen.

I kommunfullmiktiges budget 2016 beslutades att
kommunstyrelsen, med dversynen som utgangspunkt, skulle ta fram
ett forslag till forstirkt gemensam inkdps- och
upphandlingsorganisation samt en genomforandeplan for detta.

For att arbeta fram detta forslag initierades projekt Verksamhetsnéra
Inkdp (VI) av stadsdirektoren. Projektet har utvecklat och provat ett
inom inkdp etablerat arbetssitt, kategoristyrning', och anpassat
detta till Stockholms stads forutséttningar. Med effektmélen “rdtt
kvalitet enligt verksamhetens behov”, "ldgre totalkostnad” och
’staden ska vara en attraktiv avtalspart” har projektet adresserat
potentialen inom ett antal olika inkdpskategorier, med en
sammanlagd &rlig inkOpsutgift om ca 6,2 miljarder kronor. Projektet
har visat att det finns mdjlighet for staden att inom de utpekade
inkopskategorierna frigora mer én 200 miljoner kronor inom fyra ar
fran etablerandet.

Stadsledningskontoret bedomer att staden har goda mdjligheter till
okad maluppfyllelse genom en mer aktiv och samordnad inkops-
och upphandlingsverksamhet. Kontoret foreslar darfor att ett

! Kategoristyrning ir ett etablerat arbetssitt dir verksamhet och inkdp arbetar
tillsammans i tvérfunktionella team som ges forutséttningar att specialisera sig
och mandat att arbeta fram och implementera faktabaserade strategier som géller
for hela organisationen.
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arbetssétt, som dr baserat pa kategoristyrning, infors, da detta ger
staden fOrutsittningar att pa ett strukturerat sétt omsitta
upphandlingsprogrammet till praktisk tillimpning.

Kategoristyrning innebdr att verksamhet och inkoép knyts samman 1
kategoriteam och tillsammans arbetar fram strategier och
forbattringsforslag for inkdpskategorier utifrdn en vedertagen
metodik. Detta syftar dven till att lyfta ink&p till att bli en strategisk
ledningsfraga och ge kommunkoncernens ledning verktyg att
paverka strategiska och taktiska beslut inom inkdpsomradet.
Exempel pa kategorier pa olika nivaer ar lokalvéard, vard- och
omsorg, tekniska konsulter eller livsmedel. For att forankra de
kategoristrategier som kategoriteamen arbetar fram tvérs stadens
forvaltningar och bolag krivs att en organisation med kategorirad
och ett kommunkoncerndvergripande inkdpsrad etableras. Som stod
till inkopsradet och till verksamheterna foreslés dven att ett
kategorikontor etableras med uppgift att styra, stodja och f6lja upp
kategoriarbetet. Kategorikontoret inréttas enligt forslaget pa
stadsledningskontoret.

Det ska framhallas att inférande av kategoristyrning inte innebér en
organisatorisk centralisering av resurser, eller ska likstillas med att
etablera stora centrala avtal, 4ven om det i vissa enskilda fall kan
vara det bista sittet att tillvarata kommunkoncernperspektivet. I
andra fall kan strategierna peka pa det motsatta, dvs. lokala eller
samordnade avtal, men med exempelvis delvis gemensam
kravstéllning och uppf6ljning.

Ett inforande enligt stadsledningskontorets forslag skulle gora
upphandlings- och ink&psorganisationen mer overblickbar samt
tydliggora roller och ansvar. Inférandet av kategoristyrning som
arbetssatt forutsétter att fem grundlaggande komponenter sétts pa
plats.

e Ett inkopsrad samt ett stodjande kategorikontor.

e En kategoriorganisation med tvirfunktionella kategoriteam
och kategorirdd inom utpekade kategorier.

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

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

e En gemensam kategoriprocess som definierar en
kommunkoncernsovergripande metodik for hur
kategoriarbetet ska bedrivas.
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Initialt kommer staden vara beroende av konsultstéd, innan
kommunkoncernens medarbetare upparbetar erforderlig kompetens
for att kunna upprétthalla arbetet med det nya arbetssittet. Ansvaret
for, och deltagandet i, kategoriteam som fordelas till enskilda
ndmnder och bolagsstyrelser, understills kommunfullmaktiges beslut
for respektive kategori. Arbetet sker inom ramen for befintlig budget.
Inférandet kommer enligt planen genomforas under en trearsperiod
och kréiva stdd av extern specialistkompetens inom kategoristyrning
och inkopsutbildning samt insatser av kommunkoncernens
medarbetare. Kostnaden for inférandet berdknas till 20 miljoner
kronor.

Att infOra och uppritthélla det nya arbetssittet kommer kriva
omfattande fordndringsledning och engagemang fran
kommunkoncernens chefer och medarbetare.

Erfarenheterna fran andra organisationer som har infort
kategoristyrning &r att organisationen blivit effektivare genom att
verksamheten blivit béttre pa att anvdnda savil inkdpsresurser som
verksamhetsresurser, fatt storre mojligheter att pdverka marknaden
och lyckats realisera besparingar om 2-5 % av inkOpsvolymen.
Stadsledningskontoret uppskattar att potentialen i Stockholms stads
kommunkoncern, avseende besparingar som kan realiseras och
anvéndas till satsningar inom exempelvis skola, jobb, bostdder och
integration, uppgér till ca 4 % inom de genomlysta kategorierna.
Detta baserat pd erfarenhet och genomforda workshops med
verksamheterna.
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Bakgrund

Marknaden for offentlig upphandling uppgar i Sverige till ungefar
630 mdkr, varav kommunkoncernen Stockholm stad, dvs. inklusive
bolagen, upphandlar for ca 32 mdkr. Inom vissa marknader, sdsom
bygg- och anldggning, omsorg och forbrukningsmaterial &r de
offentliga koparna betydelsefulla for leverantérsmarknaden.
Leverantorerna pa dessa marknader har byggt upp en stor kunskap
om de offentliga koparna och de ramar som lagen om offentlig
upphandling stéller upp. Leverantorerna som agerar pa dessa
marknader har dven forstétt vikten av att arbeta langsiktigt och
strategiskt. De har forstatt att tillsétta resurser 1 en saidan omfattning
att de far ett stort overtag dver upphandlande myndigheter. I manga
fall vet leverantdren mer om den upphandlande organisationens
behov och inkdpsmonster dn organisationen sjélv, vilket till viss del
dven géller kommunkoncernen Stockholms stad.

Regeringen lanserade 30 juni 2016 en nationell
upphandlingsstrategi med maélet att f4 fler myndigheter att anvénda
offentliga inkOp som ett strategiskt verktyg i sina verksamheter.
Strategin riktar sig till foretrddare och medarbetare vid
myndigheter, kommuner och landsting och ska fungera som ett stod
1 deras arbete.

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

I mars 2015 beslutades att en 6versyn av kommunkoncernens
organisation for inkdp och upphandling skulle genomforas. Det
overgripande syftet med dversynen dr att lamna forslag pa hur
denna verksamhet pa bésta sitt ska bidra till fullméktiges mal i
stadens budget och 6vriga styrdokument. Malen for verksamheten
ar 1 Ovrigt att uppna sinkta kostnader, hojd kvalitet och reducerade
risker samt att staden ska vara en professionell aktoér pd marknaden.

Oversynen limnade forslag pa ny organisation genom inférandet av
en inkdpsndmnd, men identifierar dven flera utvecklingsomraden
for staden med fokus pa att:

e Upphandling och inkdp bor vara en strategisk ledningsfrdga

e Staden bor tillimpa en bredare syn pé inkdp @n bara
upphandling

e Det behovs ett starkare kommunkoncernperspektiv {or
upphandlings- och inkdpsfragor, dé staden enligt Oversynen



Stockholms
stad

Error! Use the Home tab to apply Rubrik 1
to the text that you want to appear here.

Tjansteutlatande
Sida 7 (21)

dels saknar faktaunderlag till koncerndvergripande analyser,
dels en samlad beskrivning av ansvarsfordelning och
processer inom omradet.

Enligt kommunfullméktiges budget, program och regler for
ekonomisk forvaltning dr ambitionsnivan inom upphandling och
ink6p hog. I program for upphandling och inkdp anges vad
upphandling i staden ska bidra till inom olika malomraden sasom
miljomassig hallbarhet och goda anstéllningsvillkor for de anstéllda
hos de leverantorer som utfor uppdrag 4t kommunkoncernens
verksamheter. Program och anvisningar pekar dven pa vikten av att
upphandlingsverksamheten genomfors pa ett sddant sétt 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 stélla betydligt storre krav pé
analys och samarbete.

Av oversynen framgér det att det 1 dagslidget saknas ett strukturerat
arbetssitt som kan bryta ned och anpassa upphandlings- och
inkOpsprogrammets anvisningar till enskilda upphandlingar,
avtalsomraden och leverantorsrelationer.

[ kommunfullméktiges budget for 2016 gavs kommunstyrelsen 1
uppdrag att, med utgédngspunkt frdn analysen i1 utredningen om
stadens ink6p och upphandling, ta fram ett forslag till forstarkt
gemensam inkdps- och upphandlingsorganisation samt en
genomforandeplan for detta”. Projekt Verksamhetsnira Inkop (VI)
initierades for att arbeta fram forslag pa hur 6versynens
utvecklingsomraden och forslag kan tas till vara och hur
kommunkoncernens inkdpsorganisation kan forstdrkas. I bilaga 1
beskrivs projektet utforligare.

Projekt VI har utifran detta utvecklat ett forslag pa nytt arbetssétt
for inkdp och upphandling 1 kommunkoncernen, baserat pa
kategoristyrning. Projektet har dven genomfort en analys av
kommunkoncernens inkop i form av en si kallad spendanalys® och
delat in inkdpen 1 kategorier.

Det forslag pa arbetssitt som projektet tagit fram har dven I6pande
forankrats i1 organisationen genom dialog med inkdpschefer pa

? En spendanalys 4r en sammanstillning av alla inkdp och ger en sammanhallen
bild av vilka som har kopt vad och av vem.
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bolag och forvaltningar samt flertalet workshops med representanter
frén verksamhet och inkdp.

Sammanstillning av kommunkoncernens inkdp som projekt Vi
genomfort dr den forsta som omfattat hela kommunkoncernen och
som for forsta gangen ger ett samlat svar pa vad kommunkoncernen
koper. Analysen har identifierat manga inkdpskategorier med stor
samordningspotential och ddrmed ocksa mojligheter att:

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

Det som framgér av bl.a. analysen av kommunkoncernens
inkOpsutgifter dr att Stockholm stads upphandlings- och
inkOpsorganisation dr komplex. En uppskattning &r att ca 350
personer arbetar med upphandling i storre eller mindre utstrackning.
Dérutover tillkommer ytterligare anstdllda som arbetar med
uppgifter som dr nddvindiga for kravstillning i upphandling.
Samtidigt som varje nimnd och bolagsstyrelse dr en egen
upphandlande myndighet med ansvar for den egna forsorjnings- och
upphandlingsplanen, sa omfattas flera omriden av
centralupphandlingar som géller for berérda ndmnder och
bolagsstyrelser. De centrala upphandlingarna omfattar bade
ramavtal och andra avtal, dir de forstndmnda oftast ligger under
serviceforvaltningens ansvar, medan de sistnimnda &r fordelade pa
andra nimnder med tyngdpunkt pa kommunstyrelsen.

Aven om nuvarande organisation innebér fordelar i hur
upphandlingsresurserna anvénds dr den fortfarande svar att
overblicka for bdde 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. Istillet har delvis det motsatta skett. Det delade ansvaret for
upphandlingar och att sékerstilla att verksamheternas behov
tillgodoses har lett till att en del forvaltningar i viss mén slidppt sin
del av ansvaret’. Det kan dven konstateras att inkdpsmognaden i
stadens forvaltningar och bolag varierar stort.

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

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

Stadsledningskontorets synpunkter och forslag

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
arbetssitt inom inkdp. Forslaget bygger vidare pa den organisation
som kommunkoncernen har idag, med bland annat
serviceforvaltningens upphandlingsavdelning som en viktig
komponent. Forslaget bygger pa arbetsséttet kategoristyrning och
innebadr att ett strukturerat samarbete mellan verksamhet och inkop
etableras, genom etablerandet av permanenta team som tillats
specialisera sig samt en styrning och organisation som stddjer detta
arbetssitt. Kategoristyrning &r ett etablerat arbetssétt inom inkop
som anvénds av flera framgangsrika inkOpsorganisationer inom
privat- och offentlig sektor, sdisom Regio Skéne, Regeringskansliet,
FMYV, Akademiska hus, Scania och Telia.

Program och anvisningar for upphandling och ink&p ger pé en
overgripande niva en tydlig vigledning kring hur malen ska uppnas,
genom bland annat ett 6kat fokus pa strategifasen av
inképsprocessen. Det dr diremot 1 slutdnden den enskilde
upphandlaren som har 1 uppgift att omsétta dessa 1 praktisk
tillimpning 1 varje upphandling.

Exempel pa mal som ska omsittas dr krav pd goda
anstillningsvillkor for anstillda 1 de foretag som kommunkoncernen
sluter avtal med. Det medfor att det 4r nddvindigt for
kommunkoncernen att bygga upp kunskap om olika branscher och 1
vilken utstrickning dessa ar riskbranscher avseende arbetsvillkor.
Detta forutsitter att nagon i kommunkoncernen genomfor och
underhéller riskanalyser. Niar bedomningen om det finns behov av
att stilla arbetsrittsliga- eller andra sociala krav dr genomford, sé
madste ocksé kontraktsvillkor som paverkar leverantdrsmarknaden
pa ett onskvért sétt utformas och f6ljas upp. Detta géller d&ven inom
andra omrdden sdsom exempelvis miljokrav. Att omsitta dessa mél
till praktisk tillaimpning pé bred front kréaver att det finns ett
arbetssdtt som bidrar till att upphandlare samordnar sig med andra
kompetenser inom snarlika avtalsomraden i syfte att agera enhetligt
och professionellt, samt anvénder resurserna pa ett effektivt satt.
Dessa krav innebdr dven att organisationen méaste ges mdjlighet att
specialisera sig.
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Utdver dessa utmaningar har Stockholms stads kommunkoncern
stora ataganden och ambitioner inom infrastrukturomradet och ar
dessutom mitt uppe i en nyproduktion av bostdder i en omfattning
som stiller stora krav pd organisationen. Samtidigt genomfor dven
stat och landsting stora infrastrukturprojekt. Risken ar
overhdngande att det uppstéar en konkurrens om samma resurser.
Detta stiller krav pa ytterligare koordinering av de upphandlingar
som stadens olika ndmnder och bolagsstyrelser genomfor.

Stadsledningskontoret anser att det for kommunkoncernen, genom
att arbeta med identifierade utvecklingsomraden, har finns goda
mojligheter for kommunkoncernens upphandlings- och
inkOpsorganisation att 1 hdgre utstrickning kunna bidra till
uppfyllelse av kommunfullméktiges mal.

Inforandet av kategoristyrning medfor ocksa att
stadsledningskontorets uppdrag att leda, styra och folja upp
kommunkoncernens inkops- och upphandlingsverksamhet forstarks.
Detta genom att etablera ett gemensamt kategoritrdd samt relevanta
mal och nyckeltal. Dessutom kommer stadsledningskontoret att
genom inforandet kunna stodja ndmnder och bolagsstyrelser med
metod och analysstod och dérigenom bidra till en 6kad kompetens
inom ink&psomradet.

Kategoristyrning i Stockholms stads kommunkoncern
Kommunkoncernen har idag ett starkt fokus pa
upphandlingsprocessen och ér framgéngsrika i att sluta avtal. Det
finns dock en fortsatt stor potential inom inkopsomradet som inte
kan 16sas genom att endast samordna upphandlingar. En
organisation ddr kategoristyrning inréttas skapar tydliga
beslutsvigar for vil underbyggda strategier baserade pa fakta. En
framgangsfaktor &r att verksamheten representeras i de
beslutsforum som etableras for att sékerstdlla forankring och
resulterar i styrning for hela organisationen. Detta innebér dven att
legitimiteten for de upphandlingar som genomfors inom ramen for
fastlagda kategoristrategier stérks.
Det saknas med andra ord idag ett strukturerat arbetssétt for att
bryta ner och anpassa upphandlingsprogrammets
tillimpningsanvisningar till enskilda upphandlingar, avtalsomraden
och leverantdrsrelationer. Om de i drendet beskrivna utmaningarna
inte omhéndertas riskerar det leda till ett antal f6]jdproblem 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 tillrdcklig bra forarbete 1 form av
bland annat behovs- och marknadsanalys, med ett tétt
samarbete mellan verksamhet och inkop, kan flera oonskade
konsekvenser uppstd. Den vanligaste konsekvensen ar att
upphandlingar genomfors slentrianméssigt genom att
verksamheten endast uppdaterar tidigare
upphandlingsunderlag. Detta kan leda till att avtalet inte
fAngat upp ett fordndrat behov och tecknas med leverantrer
som har lyckats utnyttja sin storre kinnedom om
kommunkoncernens inkopsmonster. Darmed kan
leverantoren ta ut hdga priser pa produkter, som
behovsanalysen inte fingat upp, men som leverantdren vet
att kommunkoncernen i praktiken kdper 1 stor utstrdckning.

Kommunkoncernperspektivet

I inkdpssammanhang likstélls ofta
kommunkoncernperspektivet med att teckna stora avtal som
omfattar s& manga ndmnder och bolagsstyrelser som mojligt.
I vissa fall kan det vara effektivt att samla stora
inkdpsvolymer och for kommunkoncernen att agera utifran
sin storlek pa marknaden. Men det géller att veta ndr det ar
lampligt ur ett ldngsiktigt hallbart konkurrensperspektiv och
nér det tillgodoser ndmnder och bolagsstyrelsers olika
verksamheter pa ett optimalt sétt. For att kunna ta tillvara
hela kommunkoncernens intressen och potential dr det
angelédget att etablera nddvindiga samarbeten inom
strategiskt viktiga omraden. Detta kan i praktiken innebéra
att kommunkoncernperspektivet i1 vissa fall bist tas tillvara
genom lokalt genomforda upphandlingar, men utifran
gemensamma inkopsstrategier.

Social hdllbarhet

Ur ett CSR* perspektiv ér det lika viktigt att veta nir CSR-
krav inte ska stillas’. Kommunkoncernen behover ha
struktur for de riskanalyser som ska ligga till grund for
anviandandet av kraven. Annars finns det risk att kraven
stdlls slentrianmissigt. Om kraven inte dr nddvindiga sa
tynger de avtalet utan att ndgon part tjdnar pa det. Nar det
giller krav om goda arbetsvillkor sé dr det viktigt att kraven
som stélls mot marknaden samordnas sd att
leverantorsmarknaden forstédr vilka spelregler som géller for
deras anstillda 1 alla delar av kommunkoncernen. Detta blir

* Corporate Social Responsibility — foretags samhillsansvar
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svart att etablera utan tydlig strategi, ansvarsférdelning och
organisation.

Att stadsledningskontoret foreslar att kategoristyrning infors i
kommunkoncernen Stockholms stad, grundar sig i att detta
arbetssitt, anpassat till kommunkoncernens forutsittningar, bedoms
skapa mojlighet att pa ett strukturerat sitt omsétta programmet for
upphandling och inkdp till praktisk tillimpning. Vidare bedomer
stadsledningskontoret att kategoristyrning som arbetsséitt kommer
att:

e Skapa forutsittningar att skapa bittre kvalitet och frigéra
medel for att mojliggéra andra satsningar inom
kommunkoncernens verksamheter. Detta kan bekriftas fran
andra organisationer, sisom ex. FMV. Av de
referensorganisationer som projekt VI har studerat
konstateras en besparing om 2-5 % pé inkdpsvolymen,
framforallt som en f6ljd av ett 6kat koncernperspektiv och
okad marknadskompetens.

e Medge en strukturerad samordning och koordinering mellan
kommunkoncernens olika verksamheter och stimulera
samarbete och ett tviarfunktionellt arbete, 1 syfte att mota
verksamheternas behov och tillvarata
kommunkoncernperspektivet samtidigt som ett
helhetsperspektiv skapas for inkdpsprocessen.

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

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

e Arbetssittet innebir att kommunkoncernen prioriterar
inkops- och verksamhetsresurser utifrén hur kritisk varan
eller tjansten dr for verksamheten och hur stora riskerna ér 1
forsorjningen av varor och tjinster.



Stockholms Tjansteutlatande
stad Sida 13 (21)

e Samla kompetens och etablerar kunskap om de olika
leverantdrsmarknader som kommunkoncernen ér beroende
av och styra verksamheten att agera pa ett sitt som
tillvaratar en langsiktigt héllbar konkurrens pad marknaden.
De team som etableras inom kategorierna kommer med stod
av kategorirdden bygga upp en behovs- och
marknadskdnnedom som utgdr grunden for ett strategiskt
inkopsarbete.

e Ge forutsittningar for 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 infora
kategoristyrning

Inforandet av kategoristyrning som arbetssitt forutsétter beslut om
att fem grundliggande komponenter sétts pa plats.

1. Inkopsrad
Ett lyckat inforande forutsitter att det finns en central
funktion som ansvarar for arbetssétt samt prioriterar,
planerar, stddjer och foljer upp kategoriarbetet. Detta
foreslar stadsledningskontoret 10ses genom etablerandet av
ett inkdpsrad till stadsdirektdren med ett stodjande
kategorikontor.

Forslaget att inrétta ett inkOpsrad syftar till att skapa en
kommunkoncerndvergripande styrning, samordning och
uppfoljning for upphandlings- och inkdpsfragor. Genom ett
inkopsrad etableras ett forum som har i1 uppgift att styra,
folja upp och samordna kommunkoncernens inkdpsarbete
och har mgjlighet att finga upp forbéttringsinitiativ.
Inkopsradet ges i ansvar att planera och prioritera
genomforande av kategorier och utifran planen foresld for
kommunfullméktige etablering av kategorier och
kategoriorganisationer. Radet fir ansvar for att godkdnna
kategoristrategier samt i forekommande fall reckommendera
kategoristrategier infor beslut 1 aktuella ndmnder eller
kommunfullméktige dér s& bedoms pakallat.

For att lyckas krévs en bred representation och radet foreslis
dérfor vara permanent bemannat av upphandlings- och

Error! Use the Home tab to apply Rubrik 1 verksamhetschefer frin forvaltningar och bolag med
to the text that you want to appear here.
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upphandlingschefen pa stadsledningskontoret som
ordforande. Radet bor sammantridda ca 4-6 ganger per ér.

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

Kategorikontorets syfte ér dels att stodja verksamheterna i
etablering av och deltagande i kategoriteam/rad samt med
inkOpsanalys, dels att bista inkdpsradet med prioritering,
planering, bemanning och uppfdljning av
kommunkoncernens kategori- och inkopsarbete. Darutover
ska kontoret ansvara for till beslutsunderlag till
kommunstyrelsen och kommunfullméktige och forse
inkopsrddet med uppfoljningsdata.

2. Kategoriorganisation
Genom att etablera en organisation av kategoriteam och
kategorirdd med tvirfunktionell sammansiittning utifran
vil definierade inkdpskategorier kommer en strukturerad
samordning och koordinering ske. Kategoriteamen formas
primirt utifran kop- och anvindarmdnster och ges ett
strategiskt ansvar for kommunkoncernens samlade inkop
inom den aktuella kategorin. Till kategoriteamen etableras
kategorirdd, som ger styrning och stdd till teamen och
beslutar om de kategoristrategier och utvecklingsprojekt som
teamen arbetar fram.

Organisationen for kategoriarbete med team och rdd som ér
en central del 1 kategoristyrning har likheter med
Stockholms stads sétt att organisera sig kring
forvaltningsobjekt inom IT-omradet — F-guide. |
kategoriorganisationen kommer dven stadens befintliga
kompetenscentrum® vara mycket virdefulla.

De centrala inkopsfunktionernas deltagande 1 kategoriarbetet
ar en nyckel for att sékerstélla representation av inkdp- och
upphandlingskompetens samt mojliggdra
kunskapsuppbyggnad, specialisering och kontinuitet i
arbetet.

% Ett kompetenscentrum 4r en organisatorisk enhet i staden som besitter stor
Error! Use the Home tab to apply Rubrik 1 kompetens inom ett specifikt omrade. I vissa fall ssmmanfaller detta med ett
to the text that you want to appear here. centralt utpekat ansvar, ex. kemikaliecentrum och EfAS.
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Endast om kategoriteamen sitts 1 ett organisatoriskt
sammanhang kan kommunkoncernen fa ut effekterna av det
arbete som gors i kategoriteamen.

Referensgrupp/-er behdvs for att sikerstilla att analyser &r
korrekta och strategier vél forankrade i organisationen
Kategorirad behovs for att ge ledning och styrning till
kategoriteamet samt kvalitetssdkra och besluta om de
strategier som kategoriteamet utvecklar.

Kategorikontor behdvs for att ge process-, metod- och
analysstod samt kvalitetssakring av arbetsstt.

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

Forslag pa organisation inklusive inkopsrad illustreras i
figuren nedan

Kategoriorganisation

KommuniulImaktige

Kommunstyrelsen Namnd Mamnd Er?-lrl?:e-
Stadsdirekior
o 0¥ ~a
Inkdpsrad | )
o, o
——
o
e

Kategoriteam

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

3. Gemensam kategoriindelning
Kategoriindelningen &r central 1 en kategoristyrd
inkOpsverksamhet eftersom resurser och aktiviteter
Error! Use the Home tab to apply Rubrik 1 behover orienteras utifrin kategorier. Ett gemensamt
o the text that you want to appear here. kategoritrad for hela kommunkoncernen &dr grundldggande
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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 preliminéra
kostnadsanalyserna och matchningarna av gemensamma
leverantorer pa att det finns stora samordningsmojligheter.

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

For att tillsammans med berdrd 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 kategoritrddet.

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 inkopsutgifter. Detta bidrar till att
hela kommunkoncernen far en gemensam bild av
inkdpsmonster tvérs bolag och forvaltningar.

Gemensam kategoriprocess

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

Konsekvenser av inforandet av kategoristyrning
Som vid alla férandringar i arbetssdtt kommer inférandet av

kategoristyrning som arbetssétt stdlla stora krav pa organisationen

och kriva omfattande fordndringsledning. Om de effekter och
potential till besparingar som identifierats ska kunna uppnis sa

kommer det att krdvas engagemang frdn kommunkoncernens chefer

och medarbetare.
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Ett av huvudsyftena med att infora ett kategoristyrt arbetssétt &r att
skapa forstaelse for kategoriernas olika karaktir och prioritera de
omraden dir insatserna far storst effekt. Att arbeta kategoribaserat
innebdr i regel inte att mer tid, for organisationen som helhet, 4gnas
at inkop. Daremot kan en konsekvens av detta rationella synsitt pa
inkdpsarbetet innebira att individer med ett stort intresse for
inkOpsomraden som enligt analysen nedprioriterats upplever
arbetsséttet som ett ingrepp i inarbetade rutiner.

Ett storre fokus pé det strategiska arbetet kommer att medfora battre
planering och samordning och att, efter en lyckosam
implementering, mindre tid behdver dgnas at taktiskt och operativt
inkop. Verksamhetens insatser forskjuts med andra ord till andra
delar av inkOpsprocessen, sasom bilden nedan illustrerar.

'y

Onskat lage

Tids- & resursatgang

Nulage

Strategi Upphandling Avtalsimplementering Tid

Figur 8 Forskjutning av verksamhetens insatser i inkGpsprocessen

I kategoriorganisationen kombineras kompetenser fran olika delar
av stadens bolag och forvaltningar, vilket innebér ett effektivare och

mer vardeskapande arbete.

Kraven pa verksamheternas deltagande i inkOpsarbetet i det nya
arbetssittet kommer generellt sett inte stélla nya krav pé personal &n
vad som redan idag géller. Detta 1 och med att kategoridgarskapet 1
stor utstrackning kommer att styras till nimnder och bolagsstyrelser
som har inkdpsorganisationer och darmed besitter béttre
forutsittningar. Daremot kommer det att innebéra att ndmnderna
och bolagsstyrelserna i storre utstrackning etablerar och
upprétthéller en hogre grad av kunskap inom de kategorier de
forvéntas 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 kréver en kompetensvéxling for
de upphandlare eller projektledare som ges ett kategoriledaransvar
och initialt kommer det att vara nddvéndigt att kategorikontoret
tillfor teamen nddvandig metod- och analyskompetens.

En konsekvens av inférande av foreslagna forbéttringsinitiativ inom
enskilda kategorier kan naturligtvis innebéra 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 inréttats en fleet-
managementfunktion.

Inférandet av kategoriorganisationen som beskrivs i drendet innebér
ocksa att nimnderna som far ett ansvar for en kategori kommer att, i
samrad med inkopsrad och kategorikontor, behdva identifiera nér
och pé vilka sitt inkopsradet ska involveras. Detta bade infor beslut
1 ndmnd och infor beredning av stadsdvergripande strategier som
ska beslutas av kommunfullméktige.

En 6kad uppfoljning av inkdp genom mal, indikatorer och
kvantitativ nyckeltal kommer att innebéra att det blir tydligare hur
vil enskilda forvaltningar och bolag foljer program och strategier
samt hur man dérigenom bidrar till att uppfylla
kommunfullmiktiges mal.

Jamstalldhetsanalys
D4 drendet avser fordandringar 1 interna arbetssitt s bedoms inte
jamstilldshetsperspektivet 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
arbetssittet kommer enligt forslaget ske stegvis under en tredrstid.
De storsta fordndringarna kommer enligt forslaget genomforas
under de forsta 18 ménaderna. Under denna period kommer ocksa
behovet av externt stdd 1 form av konsulter att vara storst.
Inforandet av arbetssittet kommer att ske parallellt med att
tvarfunktionella kategoriteam etableras. Under hela inférandet (och
16pande dérefter) kommer behov av utbildningsinsatser till
verksamheten finnas. D& planen for inforandet ar preliminér ar det
viktigt att successivt utvirdera arbetet och vara beredd att gora
justeringar utifrdn inhdmtade lardomar.

Syftet med inforandet &r att stirka kommunkoncernens inkdpsarbete
och etablera ett titare samarbete mellan inkdp och verksamheterna.
Genom att under hela inférandeprocessen arbeta enligt en uttalad
ambition att Overfora kunskapen om arbetsséttet till
kommunkoncernens medarbetare och dokumentera metodiken 1 en
handbok skapas forutséttningar for att forandringen blir bestindig.

Den investering av interna och externa resurser som krévs for
inforandet syftar till att forstdrka inkdpsorganisationen och stirka
verksamhetens kompetens. For att genomfora ett inférande enligt
ovan berdknas det krivas externa insatser uppgéende till ca 16 700
timmar, motsvarande ca 20 mnkr, samt 45 500 interna timmar
(inklusive deltagandet 1 kategoriteam) under tredrsperioden. 40 %
av de externa timmarna, motsvarande 8 mnkr, anvinds enligt planen
under ar ett, varefter kunskapsdverforingen till interna resurser
innebdr att behovet av konsulttimmar minskar. For ar tva och tre s&
berdknas kostnaderna uppga till 6 mnkr vardera. Detta innebir att
det motsatta géller for de internt allokerade resurserna. Det ska dock
1 sammanhanget noteras att de timmar som interna resurser ligger
pa arbetssittet till stor del utgdrs av arbete som ska genomforas
inom ramen for programmet for upphandling och inkdp, bland annat
1 form av strategiarbetet infor upphandling.

Principerna for hur kategorier ska etableras

Kategorier ska etableras successivt utifrin den overgripande
etableringsplan som kommunfullméktige beslutar om.
Genomforandet av kategorietablering ska prioriteras utifrdn de
kategorier som beddms ha storst mojlighet till ett lyckat
genomforande och har storst potential avseende exempelvis
kvalitetshdjning, miljomaéssig héllbarhet och minskad totalkostnad.
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Kategorietableringsplanen bereds i inkopsrad for vidare beslut av
kommunfullmiktige. I detta underlag ingar forslag pa att ge
ndamnder eller bolagsstyrelser ansvar att etablera kategorierna, samt
ett forslag pa de kategoriorganisationer som bedoms lampliga,
inklusive vilka personella och kompetensenliga resurser som kravs i
kategoriteamen. Detta forutsitter att en kartliggning 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 ingér i en tdnkt
kategorietableringsplan, uppskattad potential och spendanalys.
Kalkylen indikerar en potential om identifierad och planerad
besparing om ca 6 % av den del av inkOpsvolymen dir
kategoristyrning infors som arbetssétt (adresserad spend) for
perioden 2017-2021. Detta skulle, utifrdn en adresserad spend om
6,2 mdkr ge en identifierad och planerad besparing om ca 370
mnkr. Erfarenheten fran organisationer som infort kategoristyrning,
1 likhet med alla typer av inkGpsorganisationer, ar att det dérefter
forsvinner besparingspotential i form av bl.a. brist pa efterlevnad av
avtal och anvisningar. Den besparingspotentialen som beddms
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 genomfor manga av kommunkoncernens centrala
upphandlingar, uppgér till ca 23 mnkr arligen. De totala
kostnaderna for kommunkoncernens inkdp- och upphandlingar &r 1
dagsliget inte kdnda i och med att upphandlingsansvaret ir ett
deltidsansvar pd manga ndmnder. En uppskattning &r att
motsvarande 350 personer, 1 storre eller mindre utstrickning,
arbetar med upphandling. Darutdver tillkommer ytterligare
anstéllda med arbetsuppgifter som dr nddvéndiga for kravstéllning i
upphandlingsarbetet.

Det nya arbetssittet kommer generera nya typer av arbetsuppgifter
for nimnder och bolagsstyrelser men forvéntas inte medfora att mer
tid 14ggs ned pa upphandling och inkdp dn vad som idag krévs av
ndmnder och bolagsstyrelser. Detta mot bakgrund av att tid och
resurser kommer att disponeras enligt en tydlig prioritering utifrdn
overgripande nytta. Detta bekriftas dven av erfarenheter fran andra
organisationer, sdisom FMV.
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Initialt kommer kommunkoncernen dven vara beroende av extern
specialistkompetens inom kategoristyrning och inkdpsutbildning i
form av metod- och analysstod till kategorierna, innan
kommunkoncernens medarbetare upparbetar erforderlig kompetens
for att kunna upprétthélla det nya arbetssittet. Ansvaret for, och
deltagandet i, kategoriteam som fordelas till enskilda ndmnder och
bolagsstyrelser, understills kommunfullméktiges beslut for respektive
kategori. Arbetet sker inom ramen for ndmnders befintliga budget.

Ett etablerande av en ink&psorganisation baserad pa
kategoristyrning kommer att medfora en 6kad kéinnedom om och
transparens avseende kostnaderna for att driva kommunkoncernens
inkOps- och upphandlingsarbete. Detta genom nya arbetssitt,
verktyg och nyckeltal.



