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Forord

I Konkurrensverkets uppdrag ingar att fraimja forskning pa konkurrens- och
upphandlingsomrédet.

Konkurrensverket har gett Lars-Johan Age vid Handelshogskolan i Stockholm i
uppdrag att, inom ramen for Konkurrensverkets uppdragsforskning, utveckla
befintliga teorier och arbetsséatt om ett modernt affirsmannaskap (Affars-
baxningsmodellen) till ett inkdpssammanhang och darigenom visa hur den dven
kan anvandas inom offentliga inkop. Medforfattare dr Johan Stern vid Ramberg
Advokater.

Rapporten ar ett underlag till den stddverksamhet inom offentlig upphandling som
finns inom Konkurrensverket och vander sig till offentliga inkdpare. Rapporten
beskriver ett mojligt ramverk for en effektiv och mer balanserad syn pa
upphandlingsprocessen och ger goda insikter och forslag pa vad man som offentlig
inkOpare behover tanka pa nar man genomfor en upphandling. Den presenterade
modellen kan bidra till att man lattare och mer effektivt kan analysera
upphandlingens kritiska komponenter och anpassa processen till varje unik
affarssituation.

Till projektet har knutits en referensgrupp bestaende av Per-Erik Holmgren
(tidigare CGI), Andreas Takacs (Sveriges Inkops- och logistikforening), Gabriella
Lundin (SKL — Kommentus). Fran Konkurrensverket har Bjorn Bergstrom samt
Joakim Wallenklint deltagit.

Forfattarna ansvarar sjalva for alla slutsatser och bedémningar i rapporten.
Stockholm, februari 2015

Dan Sjoblom
Generaldirektor
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Sammanfattning

Denna rapport vander sig till offentlig inkdpare med syfte att tillhandahalla ett
ramverk som beskriver forutsattningarna for en effektiv offentlig
upphandlingsprocess, en s.k. “god affar”. Utgangspunkten ar en doktors-
avhandling som lades fram pa Handelshdgskolan i Stockholm 2009 som
presenterade en vetenskaplig modell for ett modernt affirsmannaskap. Den
inneholl fyra principer: affirsstandardisering, affarskamratisering, personalisering och
rationell affarsprovning. Denna rapport oversétter dessa fyra principer till offentliga
inkdpssammanhang och visar hur dessa kan balanseras i enlighet med
”affdarsbaxningsmodellen” och darigenom skapa maximalt effektiva offentliga
upphandlingsprocesser.

Nar det galler principen om affirsstandardisering betonar den vikten av att de
standardiserade och administrativa processerna dr andamalsenliga och anpass-
ningsbara. Det dr ocksa viktigt att dessa processer daven omfattar kunskapsover-
foring i organisationen och att det finns ett stddjande strukturkapital. Principen om
affirkamratisering betonar vikten av interna och externa samarbeten. Det handlar om
att ha arbetsmetoder och processer for att omhanderta leverantérerna bade fore,
under och efter en upphandling. Har betonas dven vikten av samsyn, inte bara om
det som ska upphandlas, utan d@ven om de langsiktiga mélen och strategierna.
Principen om personalisering fokuserar pa individnivan i affiren och har betonas
vikten av att de inblandade personerna har en grundlaggande kompetens i att
skapa langsiktiga relationer bade internt och externt, fa tillgang till vasentlig
information, tillvarata organisationen situationsspecifika intressen, sakerstélla
vardeskapande moéten och att forsta vilka utrymmen det finns for forhandling och
dialog. Principen om rationell affirsprovning beskriver vikten av att rationella
overvaganden praglar den offentliga inkdpsprocessen. Det handlar om ett gora
korrekta och effektiva behovsanalyser baserat pa den upphandlande myndighetens
verksamhet och budget, men dven att uttrycka dessa krav pa ett korrekt, reellt och
andamalsenligt satt.

Rapportens budskap ér att receptet pa den ”“goda affaren” ar att dessa fyra prin-
ciper maste vara pa plats, var och en for sig, och ”i rétt dos vid ratt tillfalle”. Hur
stor plats och vikt de tar dr beroende av var i upphandlingsfasen man befinner sig
och vilken affar som for tillfallet ska hanteras. Alla affarsméan och affarskvinnor
som dr inblandade i offentlig upphandling bor “baxa” dessa olika affarsméassiga
principer, lite olika varje gang, for att kunna dstadkomma den goda affaren.

Denna rapport ger ett ramverk, eller en karta, som kan fungera som ett ”flygfoto”
over dessa affarsprocesser och som kan anvandas for att hitta fram till den goda
affaren. Det finns aven checklistor f0r varje princip for att underladtta navigeringen i
dessa komplexa situationsspecifika processer for att vagen till en god affar ska bli
mojlig i varje offentlig upphandlingsprocess.



Summary

This report is addressing people within the public procurement sector and its aim is
to provide a framework that describes the basis for an effective public procurement
process. The starting point of this report is a PhD thesis presented at Stockholm
School of Economics in 2009 that suggested a new scientific theory for
contemporary business management. It consisted of four different principles:
business standardization, business fraternization, personalization and probationary
business rationalization. This rapport translate these four principles into a public
procurement perspective and describes what is critical in order to manage these
principles in accordance to the “business manoeuvring” model and, thereby, how
to create effective business process within the public procurement sector.

Regarding business standardization, this rapport emphasizes the importance of
having standardized processes that are adapted for their purpose and supportive of
the overall principles of the purchase. It is also critical that these processes
encompass the transfer of knowledge within the buying organization and that there
is a supportive structural capital. The principle of business fraternization describes
the importance of internal and external collaboration. It is about having work
methods and processes aiming at managing suppliers before, during and after a
purchasing process. A common view is also stressed, not only regarding the goal of
the purchase but also regarding long term strategic goals and visions. Concerning
personalization, this principle focus on the level of the individual and describes the
importance of that the involved actors in the buying organization have the basic
competence when it comes to establishing long term relationships, finding critical
information, safeguarding the self interest of the buying organization, establishing
value creating meetings and understanding the role of dialogue and negotiation in
public procurement. Finally, the principle of probationary business rationalization
focuses on the role of rational considerations in public procurement processes. This
is about making effective and correct analysis based on the buying organizations
organizational and economical conditions and requirements and to express those
conditions in an effective and appropriate way.

The main message of this report is that the prescription for a “good deal” is that
these four principles are in place ”at the right dose at the right time”. The
individual weight of each principle is dependent on where in the procurement
process we are and what type of purchase process we are involved in at the
moment. Business people involved in public procurement should therefore be able
to “manoeuver” these four principles in a situation specific manner in order to
reach the good deal. Thus, this report provides a framework, or a map, that can
function as an ”air photography” that can be used to find the good deal. There are
also checklists in the report in order to facilitate the use of this framework in order
to find an effective value creating process and a good deal in every public
procurement process.



1  Inledning

Utgéngspunkten for den modell om affdrsbaxning som presenteras i denna rapport
har sitt ursprung i en avhandling med titeln “Business Manoeuvring — A Grounded
Theory of Complex Selling Processes”(Age, 2009). Den innehéll en vetenskaplig
framtagen modell som beskrev komplexa affdrers olika komponenter och deras roll
for ett effektivt vardeskapande. Denna teori fick stor uppmarksamhet i
affarspressen och flera organisationer tog till sig den och anvande den i sin
verksamhet. Den populariserades i en bok “Konsten att gora affirer” (Age and
Holmgren, 2010).

Under 2011 publicerades denna teori i den vetenskapliga journalen “Management
Decision”(Age, 2011) som &r en vetenskaplig tidskrift med fokus pa forskningsrén
som bidrar till organisationers strategiska beslutsfattande. Modellen vackte
uppmarksamhet inom svenskt naringsliv och presenterades under aren som foljde
dess publicering for flera av vara stora foretag t.ex. Ericsson, Volvo, Sandvik, Atlas
Copco. Tva vetenskapliga studier publicerades ocksa senare som beskrev den nytta
som olika organisationer upplevde nir de anvande och integrerade modellen i sin
verksamhet (Age, 2014, Gustavsson and Age, 2014).

Teorin fick ocksa uppmarksamhet fran inkdpare i Sverige och de sag i modellen ett
sammanhallet ramverk som beskrev den goda affdrens olika principer och dess
inbordes forhallande. Man ansag att ett sadant “flygfoto” 6ver den komplexa och
detaljrika vardag som moter inkdpare och upphandlare, framforallt i offentlig regi,
kunde bidra med ett stort varde. Genom att anvianda detta ramverk for analys och
diskussion upplevdes att ett sddant integrerat ramverk bidrog till att den offentlige
upphandlaren inte “forlorar sig” i detaljnivan, d.v.s. i den mangd detaljer, direktiv,
juridiska fragestallningar och upphandlingsspecifika fragestallningar som finns,
utan kan se de kritiska komponenternas uttryck i varje situation. Alltsa, att kunna
se helheten och inte forlora det 0msesidiga vardeskapandet, den goda affaren, ur
sikte.

Syftet med denna rapport ar att tillhandahalla ett ramverk, en "karta”, som kan
bidra till att den offentlige upphandlaren lattare och effektivare ska kunna
analysera upphandlingens kritiska komponenter och se dess uttryck i varje unik
affarssituation.

Genom en sadan analys tror vi att forutsattningarna okar for ett 6msesidigt varde-
skapande over tid mellan affarens olika parter. Vart syfte dr ocksa att ocksa att ge
beskrivningar och praktiska exempel fran inkdpssammanhang pa hur varje del i
modellen kan hanteras for att vara i balans med de ovriga for att pa sa satt bidra till
en balanserad helhet. Det ar namligen detta som &r vart huvudbudskap. Att en god
affar forutsatter en balanserad helhet.
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Innan vi gar in pa den vetenskapliga modellen och dess applicering i inkdps- och
upphandlingssammanhang vill vi beskriva ndgra av de utmaningar som offentliga
inkopare och upphandlare i Sverige star infor (beskrivningen grundar sig pa SOU
2013:12).

1.1 Vad ar problemet?

Problemet ar att komplexiteten i affdrslivet har 6kat de senaste decennierna vilket
medfort att det ar ytterst svart att navigera i en affarsprocess. Vi vill alla skapa den
goda affaren som ger ett effektivt vardeskapande for alla inblandade men vagen dit
ar ofta komplex eftersom en mangd olika aspekter paverkar varandra och de maste
vara pa plats, pa ratt satt och i en viss ordning. Ingen affar dr den andra lik och det
ar snarast en huvudregel att forutsattningarna skiljer sig at fran fall till fall.

Lat oss ta nagra exempel:

De som arbetar med upphandlingar behover styrning och stod for att effektivt
kunna driva en dandamalsenlig upphandlingsprocess framat. En bristfallig styrning
eller brist pa styrning gor att det blir nést intill omgjligt for en organisation eller en
anstalld att bedriva ett arbete som gar i linje med organisationens langsiktiga och
strategiska mal. Om inte det finns stod for hantera upphandlingsprocessen, utan
man forsoker “uppfinna hjulet varje gdng”, tappar organisationen fart och effek-
tivitet, och i vérsta fall lyckas man heller inte folja de 6vergripande principerna
inom upphandlingslagstiftningen eller den rattsutveckling som ofta sker via
rattspraxis. Kanske flertalet upphandlingsprocesser slutar med éverprovningar
som foljd, vilket leder till forseningar for att man inte hdaller ordning pa arbetssatt
och processer.

Men vi kan ocksa tanka oss ett motsatt problem. Lat oss sdga att en organisation har
lagt stor mdda och tid pa att skapa styrmedel och stodsystem for att kunna genom-
fora sa effektiva upphandlingar som mdojligt. Dessa stodsystem, som egentligen ar
till for att bidra till en god affar, kan i vissa fall leda till att affaren antar skepnaden
av en “administrativ process” dar den affarsmassiga dynamiken gar forlorad.
Dessa allehanda stodsystem och mallar, i kombination med en ofta forekommande
tidspress, riskerar att bidra till en situation dar upphandlaren missar malet genom
att sluta tanka fritt och utifrdn den egna organisationens behovsbild. Istéllet blir
medlet malet, och man missar den goda affaren.

Eller sa ska en komplex tjanst upphandlas och organisationen har bestamt sig for
att dialog med leverantorer ska forega sjalva upphandlingen. Men pa grund av
tidsbrist hinns detta inte med och resultatet blir en situation dar upphandlarna har
sma mojligheter att forsta marknaden och leverantrernas erbjudanden full ut och
risken finns att man far anbud och i vérsta fall, i en férlangning, en leverans som
inte dr optimal.
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Men nasta gang tas detta med i berdkningen och dialogméten dger rum enligt den
forutbestamda strategin. Problemet ar bara att denna gang sa har man inte den
interna organisationen med pa taget da man inte lade tillracklig tid pa att saker-
stdlla att malbilden inom de berdrda avdelningarna internt var samstammig.
Resultatet blir 4ven har att den effektiva vardeskapande affaren inte blir av. Inte
den gangen heller.

Antal exempel dr narmast oandligt pa hur en mindre god affar kan gestalta sig. Vad
ar da problemet?

Som berdrdes inledningsvis anser vi att ett av de problem som alla dessa utma-
ningar har sin grund och orsak i dr att en vasentlig aspekt i upphandlingsprocessen
har kommit i “obalans”. Det kan innebéra att en viktig dimension har fatt alltfor
stor plats eller for den delen, kanske kommit i skymundan.

Det kan handla om att en viss del av processen t.ex. den formella och standardi-
serade processen har blivit ett sjdlvandamal, eller att avtalet fatt antingen en fel-
aktig roll eller inte stodjer affaren fullt ut. Eller att det samforstdand och samsyn om
malet, som ar grunden for ett gemensamt vardeskapande over tid, hamnat i bak-
grunden. Vi tror en del av 16sningen p4, inte bara de utmaningar vi beskrivit, utan
pa flera av de andra svarigheter som finns inom offentlig upphandling idag ar att fa
ett nytt perspektiv pa affaren som helhet. Alltsa, det som behovs &r en helhetsbild
av affiren som innefattar de viktigaste dimensionerna.

Problemet ar alltsa att det i en offentlig upphandling ar sa manga komplexa
komponenter som maste vara pa plats ”i ratt dos vid ratt tillfalle” for att skapa en
god affar, att det nastintill ar omgjligt att "hitta ratt” varje gang. | alla fall utan karta.

Vad ar 16sningen? Vi dr 6vertygade om ett sdtt att sikerstdlla att man gor “ratt”
oftare dn idag dr att man har en “karta” over terrangen. D4 kan vi fa ett "flygfoto”
Over processen som visar var vi dr i dag och vart vi vill ga. Och viktigast av allt, hur
vagen dit ser ut. Det dr detta som denna rapport handlar om.
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2  Affarsbaxningsmodellen

Den modell som presenteras i detta kapitel dr resultatet av ett langt
forskningsprojekt pa Handelshogskolan i Stockholm. Vid genomgangen av
befintlig teori pd omradet blev det tydligt att dagens modeller av affarsprocesser
ofta var linjara och sekventiella och inte tillrackligt tog hansyn till den komplexitet
och de sociala dimensionerna som finns i dagens affarsliv. Mot den bakgrunden
valdes en metod som syftar till att kartlagga och beskriva komplexa sociala
processer, namligen en s.k. “grundad teori ansats” (Glaser and Strauss, 1967; Glaser
1978, 1998, 2001, 2003, 2007). Denna metod méjliggjorde en bredare och mer
holistisk ansats i utvecklande av affarsbaxningsmodellen.

Affarsbaxningsmodellen bidrar till befintlig teoribildning dar en stor del av
forskningen uppmarksammat salj och affarsprocessens betydelse. En del av denna
forskning presenterade mer generella modeller (Ingram et al. 2008; Long et al. 2007;
Green 2006; Weitz 1978; Wilson 1975; Shapiro and Posner 1976; Plank and Dempsey
1980; Persson 1999; Moncrief and Marshall 2005); medan andra listade olika
aktiviteter (Moncrief 1986; Leigh and McGraw 1989; Marshall et al. 1999).

Det alla dessa studier hade gemensamt var att de ofta var linjara och sekventiella
till sin utformning (med undantag av Moncrief and Marshall, 2005) och darfor inte
alltid fangade den komplexitet som finns i dagens affarsliv. Moncrief and Marshall
(2005) argumenterade, i enlighet med detta, for att de beskrivningar som fanns inte
var adekvata och inte fangade dagens utmaningar i tillracklig stor utstrackning. For
att atgarda denna brist presenterade de en cirkuldr modell déar relationen med
motparten aterfanns i modellens centrum. Deras modell var icke sekventiell, men
berorde trots detta endast de relationsskapande aktiviteterna och forfattarna
efterlyste ocksd mer dynamiska modeller som pa ett effektivare sitt fangar dagens
utmaningar pa industriella marknader och den kontext som afférsprocessen finns i.

En annan modell som forsokte fanga dynamiken i affarslivet var Ingram et al.
(2008) som ocksa den fokuserade pa kundrelationen, och den bendmndes
“fortroende-baserad saljprocess” (trust-based sales process), och stegen var “inleda
kundrelationen”, “utveckla kundrelationen”, “forstarka kundrelationen” (‘initiating
customer relationships’, ‘developing customer relationships’, and ‘enhancing
customer relationships). Denna modell hade ocksa relationen med motparten som

sitt centrum.

En viktig utgangspunkt for att utveckla affairsbaxningsmodellen var att utga fran en
vetenskaplig metod som fokuserar pa sociala processer, namligen, Grundad teori
(Glaser and Strauss, 1967; Glaser 1978, 1998, 2001, 2003, 2007). Syftet var inte bara
att skapa en modernare modell som battre speglar dagens utmaningar, utan ocksa
att visa pa hur till synes motsatta tendenser dar dmsesidigt beroende och paverkar
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varandra. Resultatet blev en teori eller modell som beskriver denna dynamiska
process i form av olika sociala processer och en “kdrnprocess” som kallas
affarsbaxning.

I denna rapport 6versatts denna “affarbaxningsmodell” till ett inkdpsperspektiv
men denna Oversattning kan ocksa den valideras av befintlig forskning. Den
princip som bendmns som affarsstandardisering och rationell affarsprovning tar
upp aspekter som i inkdpsammanhang berorts av t.ex. (Collins, 1999; Hiles, 1993;
Smeltzer and Ogden, 2002; ISM, 2004; Van der valk and Rozemaijer, 2009; Ellram
and Tate, 2014). De mer relationsrelaterade aspekterna i modellen (affirkamrati-
sering och personalisering) och dess roll i ink6pssammanhang diskuteras av t.ex.
Gadde and Snehota (2000), Wynstra et al. (2006), Van der Valk and Rozemeijer
(2009), and Selviaridis (2008).

Det vetenskapliga bidraget som affarsbaxningsmodellen har &r att den satter dessa
aspekter bredvid varandra och visar hur de &r relaterade till varandra. Detta gar i
linje med definitionen av dynamik som ar “samspelet och interaktionen mellan till
synes motsatta tendenser och principer.” Denna dynamik, och den praktiska
relevans som kommer av en sddan beskrivning, ar bidraget med affarsbaxnings-
modellen bade i dess ursprungliga form (dar den fokuserade pa sdljprocesser), men
aven i den Oversdttning som aterfinns i denna rapport om offentliga inkdp genom
offentliga upphandlingar.

Huvuddragen i affirsbaxningsmodellen kan i korthet beskrivas enligt nedan (se
figur 1).

Dynamiska element

Aftarskamratisering

Ravionell affarsprévnin, Personalisering
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Affarsstandardisering — den har principen beskriver standardiserade fenomen
t.ex. kontrakt och formalia. Har finns standardiserade saljprocesser,
standardiserade inkdpsprocesser men &ven anvandandet av standardiserade
dokument. Att kunna paketera sina erbjudanden ar en viktig aspekt i denna
princip.

Affarskamratisering — beskriver hur parterna ingar ett nara samarbete baserat
pa omsesidig respekt och forstaelse. | denna relation arbetar parterna mot ett
gemensamt mal och fortroende, kompetens blir sarskilt viktigt.

Personalisering — denna princip beskriver individernas och deras tankevarldars
betydelse for affarsprocessen. Har ryms alltsa den enskilda manniskan och
dennes tankar och kompetenser.

Rationell affarsprovning — beskriver hur ekonomiska dvervaganden om intakter,
kostnader och risk finns med i affaren. Pa bada sidor affaren finns ju dessa
ekonomiska bevekelsearunder.

Figur 1. De fyra principerna i affirsbaxningsmodellen

Modellen som utvecklades under analysen i studien bestod i ett genomgaende
monster, eller “grundlaggande social process” som den bendmns i den grundade
teori metoden, som bendmndes ”Affarsbaxning”. Med andra ord, denna karn-
process beskriver hur aktorerna loste sin huvudangelagenhet, som var att gora
affarer, genom affarsbaxningsprocessen.

Den kallas for affirsbaxning da den beskriver en process dar dmsesidigt beroende
principer hanteras bit for bit, lite olika varje gang, under sjdlva affarsprocessen.
Med andra ord, dessa olika principer, “baxas” fram och tillbaka pa ett situations-
specifikt satt da de maste vara pa plats ”i ratt dos vid ratt tillfalle”. Pa samma satt
som man “baxade gods” i hamnen for 300 &r sedan. Alltsa, balanseras fram och
tillbaka tills malet &r natt, en god affar (se figur 2).

Med andra ord, affarstandardisering dr viktigt da erbjudanden och processer maste
standardiseras sa att erfarenhet och expertis tas till vara. Affarskamratisering ar
viktigt bade intern och externt da samarbete baserat pa dmsesidig respekt och for-
staelse dr grunden for att leverera en anpassad 10sning. Personalisering ar viktigt
for att dessa processer paverkas av personliga relationer, individer och deras tanke-
varldar. P4 samma satt ar rationell affarsprovning en viktig faktor, kostnader och
risk mdste vagas in kontinuerligt.

Trots vikten av dessa principer var och en for sig sd dr inte framgingsreceptet i ndgon av
principerna. Vad hander om allt bara standardiseras? Eller om de inblandade
foretagen bara sOker sig narmare och narmare utan att bevaka sina olika utgangs-
punkter och olika agendor? Eller om personliga relationer far ta en sidan plats att
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det slutar med att det dr tva chefer som gor affarer med varandra baserat pa en
personlig relation? Eller om den rationella affarsprovningen far en sadan plats att
dessa komplexa affarsprocesser forminskas till att bara bli nagot som kan speci-
ficeras i formella dokument? Som sagt, huvudpoéangen i teorin dr det dynamiska
vaxelspelet som ar situationsspecifikt och som innebar att dessa olika principer
hanteras, bit for bit, lite olika varje gang (se figur 2).

Figur 2. De fyra principerna hanteras, eller baxas, bit for bit lite olika varje gang

Affarsbaxningsteorin beskriver hur dessa fyra universella principer hanteras, bit
for bit, lite olika varje gang. En framgangsrik affarsman eller affarskvinna ar den
som kan hantera dessa principer pa ett flexibelt satt, bit for bit, lite olika varje
gang. Pa samma satt som man "baxade gods” i hamnen fér 300 ar sedan.
Alltsa, balansera fram och tillbaka tills malet ar natt, en god affar.

Innan vi, i sista kapitlet i rapporten, kommer till hur dessa fyra principer ska balan-
seras pa ett effektivt sdatt kommer vi att beskriva varje princip var och en for sig och
diskutera dess betydelse, vad som hdnder ndr den hamnar i obalans och hur vi kan
sdkerstdlla balansen. Den forsta principen vi kommer att beskriva pa detta satt ar
principen om affarstandardisering.

Observera att denna “karta” inte ar tankt att ge specifika detaljrad i varje
situation, t.ex. "gor exakt sa har nu...”. Det ar inte mojligt da varje
upphandlingssituation ar specifik. Daremot ar syftet att ge ett ramverk och
tilhérande "checklistor” som kan anvandas bade fér en analys av bade varje
enskild upphandling och for att analysera hur en upphandlande organisation
kan behdéva foréndras for att 6ka mojligheterna att gora goda affarer.
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3  Princip 1 — Affarsstandardisering

Den forsta principen i affirsbaxningsteorin handlar om standardiserade element i
affarslivet. Det kan handla om standardiserade dokument, avtal, styrdokument
men ocksa standardiserade processer, metoder och formaliserade rutiner, t.ex. sa ar
en standardiserad saljprocess eller en standardiserad inkdpsprocess ett tydligt
uttryck for denna princip (se figur 3).

Figur 3. Principen om Affirsstandardisering

En organisation dr i sig ett uttryck for standardisering. Det ar en struktur for att
genomfdra en specifik uppgift sa effektivt och andamalsenligt som majligt. Aven
alla som arbetar i en organisation har ett behov av standardisering och stédjande
processer for att utfora det dagliga arbetet. Standardiseringen kan sédgas vara en
grundkomponent i en organisations verksamhet och effektivitet. Enkelt uttryckt, en
organisation som inte dr organiserad utifran det den ska gora klarar inte heller av
att ge nodvandig styrning och kan aldrig bedriva ndgon dndamalsenlig verksam-
het.

Nu éar ju inte syftet med en upphandling en administrativ process eller att skapa sa
mycket standardiserade rutiner som mdjligt. Snarare ar grunden att vi betraktar en
upphandling som en affdr och, inte minst, som en helhet. Detta innebar att vi maste
ta hansyn, gora overvdaganden och beakta affarens alla olika bestandsdelar och
dimensioner. Forst ddrefter dr det mojligt att formulera det som vi vill ha ut av
affdren, alltsa det som kommer till uttryck som ett behov.

Men det réacker tyvérr inte. Forutom det egna specifika behovet ar det ocksa nod-
vandigt att ocksa beakta hur marknaden och utbudet ser ut och vilka trender som
finns. Behov och marknad maste stimmas av sa att upphandlingen klarar av att
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tillgodose ett behov som ocksa marknaden klarar av att tillgodose. Formodligen
behdver man aven reflektera om behov och/eller marknad kan komma att for-
andras under den tankta avtalsperioden.

Varje upphandling &dr unik pa sa satt att en upphandling aldrig genomfors med
exakt samma forutsiattningar och vid exakt samma tidpunkt. Aven om det som ska
upphandlas har foregatts av tio tidigare upphandlingar mdste dven den elfte
analyseras och anpassas utifran de specifika omstandigheterna.

Mot bakgrund av dessa utmaningar behover naturligtvis de som arbetar med dessa
processer allt stod som de kan tankas behdva. Hur stottar vi dessa méanniskor pa
basta satt? Jo, ett satt for en organisation att tillhandahalla stod ar att styra och
standardisera. De tva viktigaste anledningarna till att standardisera upphandlings-
processen dr att underlétta arbetet och att sakerstilla sa att processen blir genom-
ford pa ett korrekt satt. Problemet dr bara att mer inte alltid ar battre. For mycket av
det goda kan ibland ge en besk eftersmak, vilket dr extra tydligt nar det galler
standardiseringsstravandena inom upphandlingsomradet.

Med andra ord, om det laggs for stort fokus pa den administrativa processen, i tron
att den processen ar nyckeln till framgéng, finns det en risk for att sjdlva affaren gar
forlorad. lallafall den affar som innefattar ett 6msesidigt vardeskapande mellan
affarsuppgorelsens olika parter. Med det inte sagt att det dr odelat negativt att
standardisera. Tvart om, standardisering kan i manga fall bade underlatta och
rationalisera upphandlingsarbetet. Utmaningen dr att gora det pa ett satt som
gynnar den goda affaren. Lagom ar bast ar en enkel sammanfattning. Innan vi
forsoker oss pa att beskriva hur vi standardiserar lagom mycket, lat oss forst se vad
konsekvenserna blir om vi standardiserar for mycket eller for lite.

3.1 FOr mycket affarsstandardisering

Som vi berorde inledningsvis finns i dagens standardiserade upphandlings-
processer ofta en dvertro pa att man kan administrera sig till en lyckad affar. Det
kanske ar majligt om man upphandlar en produkt eller tjanst som &r helt generisk
och jamforbar oavsett vem som levererar. Om det daremot handlar om mer kom-
plexa och sammansatta produkter och tjanster kan detta bli direkt kontraproduk-
tivt.

For att beskriva det som ska upphandlas tar koparen fram en kravspecifikation som
beskriver det som ska upphandlas ofta i termer av krav (skall och borkrav). Idag ar
denna administrativa process kartlagd in i minsta detalj och systemlosningar foljer
av nagon anledning alltid en utveckling i form av en 6kad standardisering. Den
okade standardiseringen kommer till uttryck genom fordefinierade vagval, stan-
dardiserade texter och férprogrammerade utvarderingsmodeller. Till processen
kopplas standardiserade mallar med standardiserade texter och i kdlvattnet
kommer ett 6kat framtagande av kunskaps- och erfarenhetsbankar. De storsta
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riskerna med for mycket standardisering ar att arbetet blir for statiskt, att syftet
med upphandlingen forfelas och/eller att avtalet inte blir &ndamalsenligt. Vi ska
beskriva dessa risker var och en for sig.

3.1.1 Statiskt arbete

Med for mycket styrning och stod tenderar arbetet att bli statiskt. Med ett statiskt
arbete foljer allt som oftast en viss grad av slentrian och med slentrian f6ljer en
uppenbar risk for att arbetet gar for fort. Om arbetet gar for fort ar det odelat nega-
tivt eftersom risken for slarvfel kar drastiskt. Vidare kan ett allt for uppstyrt stod
inverka hammande pa den kreativitet som behdver genomsyra varje upphandling, i
varje fall varje upphandling som dr komplex eller har en inneboende strategisk
nytta eller aspekt. Att gora affdrer dr en kreativ och dynamisk process som behover
styras och standardiseras, men det maste goras utan att forlora den dynamiska
karaktdar som utmarker en god affar.

En annan aspekt ar att rattsutvecklingen inom omradet till stor del sker genom
rattspraxis och strukturkapitalet maste stindigt uppdateras, justeras och anpassas
utifran forandringar. Forandringarna maste med andra ord fa ett genomslag i flera
delar av den standardiserade processen, dess mallar och texter annars finns det en
risk att ett upparbetat strukturkapital plotsligt blir obsolet. Ett strukturkapital
kraver stindig uppdatering for att undvika direkt felaktiga mallar eller texter som
lever vidare. Alltsa, affarsstandardiseringen far inte anta ett eget liv som inte har
kontakt med omvarldsférandringarna.

3.1.2 Behovet blir inte tillgodosett

Om en upphandling inte dr anpassad utifran det egna specifika behovet kan
konsekvenserna bli forddande f6r bade den upphandlande myndigheten som
leverantoren. Konkreta exempel pa dylika situationer ar att det i upphandlingen
stalls felaktiga krav eller att det saknas krav avseende vasentliga delar eller funk-
tioner. Ett annat fel dr att krav kan vara otydliga. Felaktiga krav kan leda till att
potentiellt bra leverantorer uteslutits fran upphandlingen. Avsaknaden av krav kan
ocksa i sin tur leda till att behovet inte sdkerstalls och otydliga krav kan leda till att
leverantorerna inte vet vad de ska offerera eller hur det ska offerera, vilket okar
risken for att de inte lamnar dndamalsenliga anbud utifran det som den upphand-
lande myndigheten avsett. Leverantdrerna som svara pa upphandlingen anpassar
ocksa ofta sina svar for att mota kraven i underlaget. Det ar inte ovanligt att man
ibland till och med beredd att ta risker genom att acceptera krav som inte ar tydliga
eller i vdrsta fall inte gar att leverera. Med andra ord, leverantoren tolkar under-
laget sa att det passar hans produkter eller tjanster, vilket kan inverka pa hur den
upphandlande myndighetens behov blir tillgodosett
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Ur leverantorens perspektiv har bolaget lamnat anbud utifran hur de uppfattade
forfragningsunderlaget. Till grund for anbudet ligger bade strategiska som affars-
massiga Overvdaganden som kan komma att visa sig vara grundade pa felaktiga
krav, krav som inte fanns men som upphandlande myndighet dnda vill ha med.
Det kan ocksa handla om otydliga krav som leverantoren tolkat pa ett annat satt an
vad upphandlande myndighet avsett.

Sa da har vi ett upphandlingsunderlag som f6ljer regelverket och ar oklanderligt
korrekt men det beskriver inte de verkliga behoven hos de som ska nyttja produk-
ten eller tjansterna. Upphandlingslagstiftningen ger fa mdjligheter och ett begransat
utrymme for en fordjupad diskussion om de centrala behoven eller vilka forvant-
ningar som finns hos de som ska anvinda tjansterna. Avstandet mellan de som ska
leverera och de som ska nyttja tjansterna/produkterna blir darfor avsevart.

Problemen kan visa sig redan ndr leverantorerna ska lamna anbud, alternativt nar
deras anbud utvarderas eller rent av nar avtalet redan ar tecknat och leveranserna
inte motsvarar det som verksamheten har behov av. Oavsett nar problemen upp-
marksammas ar de svara, for att inte siga omdjliga, att ldka i efterhand. I basta fall
kan upphandlingen avbrytas och goras om, men i varsta fall ar upphandlingen
redan avslutad och man sitter med ett civilrattsligt bindande kontrakt som inte ar
andamalsenligt.

3.1.3 Avtalet ar inte andamalsenligt

En viktig aspekt av affirsstandardiseringen ar avtalet. Om avtalet inte dr anpassat
till det som upphandlats ar en allvarlig effekt att avtalet inte klarar av att hantera
sjdlva affaren och dess olika bestandsdelar. Verksamheten och brukarna av det som
upphandlats maste kunna bestilla pa ett satt som fungerar i praktiken och utifran
hur verksamheten fungerar. Detta maste avtalet ta hojd for.

Vad hander om avtalet inte medger detta? Om den upphandlande myndigheten
har tecknat ett civilrattsligt bindande avtal som inte fungerar i praktiken blir det till
nackdel for bade bestéllaren och leverantoren. En god avtalsrelation forutsatter att
parterna ar inforstddda med avtalets innebord och att det rader samforstand kring
vad avtalet galler och pa vilket satt det ska fullgdras.

Ett exempel dr ett ramavtal som reglerar hur avropen ska ske pa ett sitt som inte de
som faktiskt gor avropen vill eller kan gora. Typexemplet ar skillnaden pa rang-
ordnade ramavtal och ramavtal med en férnyad konkurrensutsattning. Ibland
behover bestillaren avropa nagonting snabbt och det spelar mindre roll fran vilken
leverantdr och ibland &ar behovet sa pass specifikt att man vill avropa fran den
leverantdr som ar bast utifran det specifika behovet. Ibland kan behovet behéva
tillgodoses dven pa andra sitt genom exempelvis ett motiverat avsteg fran en
rangordning eller en helt annan fordelningsnyckel. I dessa fall kan en upphandling
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forfelas dven om kravspecifikationen var bra, men avtalet hindrar att bestallaren
kan avropa pa ett sitt som ar andamalsenligt.

Ett annat exempel dr att avtalet snabbt blir obrukbart till f6ljd av en snabb produkt-
utveckling. Om avtalet inte omhéandertar hur nya produkter och/eller tjanster
omfattas av avtalet och till vilka villkor finns det en uppenbar risk att avtalet blir
obsolet och obrukbart. Effekten av att behovet och marknadens utbud forandras
blir att bestallaren inte langre vill kopa ndgonting som leverantoren kanske inte
heller langre kan tillhandahalla service eller reservdelar till. Foljden blir att bada
parter tycker att upphandlingen var dalig, vilket inte gynnar affarsrelationen, och
en ny upphandling maste genomforas.

3.2 For lite affarstandardisering

Som redan beskrivits sa ar syftet med standardiseringen att ge bade organisationen
och den enskilde medarbetaren det stod och den styrning som behovs for att han-
tera upphandlingen pa ett effektivt satt. Som vi ocksa papekat sa dr en organisation
i sig ett uttryck for en standardisering och utan standardisering fungerar inte verk-
samheten.

P& samma satt kommer personal som inte far struktur och stod i sitt dagliga arbete
att ha svart att utfora ett andamalsenligt arbete. Att ledningen maste utova ett visst
matt av styrning och kontroll &r ndgonting som fa sager emot Problemet ar istallet
hur detta ska ske i olika situationer men framforallt att det sker 6verhuvudtaget.
Bristen pa styrning kan enkelt uttryckas som en brist pa standardisering. Lat oss nu
beskriva hur detta, for lite affarsstandardisering, kan ta sig uttryck i en upphand-
lingssituation.

3.2.1 Styrning

Brist pa styrning gor att det blir nast intill omgjligt for en organisation eller en
anstalld att bedriva ett arbete som gér i linje med organisationens langsiktiga och
strategiska mal. Upphandlingar dr en upphandlande myndighets verktyg for att
genomfora sina inkop. Inkopen ska tillgodose ett visst behov som i sin tur ska
sakerstélla sjdlva karnverksamheten. Upphandlingar behover budgeteras for precis
som alla andra kostnader och budgeten utgor alltid ett viktigt styrmedel.

Bruket av skattemedel utgor en stark patryckning for att offentlig sektor ska
genomfora korrekta och andamalsenliga upphandlingar. Ledningen har ett ansvar
att genom sin organisation sakerstalla tid, kompetenser och resurser {or att mojlig-
gora detta. Det maste finnas majligheter att prioritera och ge utrymme for strate-
giska vagval nar sa ar pakallat.
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Forst nér ett inriktningsbeslut ar fattat kan det konkreta upphandlingsarbetet starta,
vilket i sin tur kraver riktlinjer och stod for hur den specifika upphandlingen ska
genomforas. Med andra ord, det behovs affarsstandardisering for att ge det stod
och den styrning som behovs.

3.2.2 Formalia och de dvergripande principerna

Upphandlingslagstiftningen ar en procedurlagstiftning som ur ett juridiskt per-
spektiv innehaller en del masten och skyldigheter. De yttersta granserna for vad
som tillats eller inte utgors av de grundldggande principerna (principen om 6mse-
sidigt erkannande, likabehandlings-, proportionalitets-, transparens- och icke-
diskrimineringsprincipen).

Dessa principer utgor ett uttryck for en standardisering som syftar till att, pa ett
overgripande satt, sikerstilla en sund konkurrens. Konsekvenserna av att inte gora
ratt i dessa delar kan bli att rétta eller i varsta fall géra om hela upphandlingen.
Exempel pa att denna typ av standardisering forbises ar otaliga och huvuddelen av
all rattspraxis ar ett resultat av upphandlande myndigheters agerande i forhallande
till de overgripande principerna.

Det ar inte bara sddant som skulle kunna bendmnas som formfel som kan ga fel. De
flesta med lite erfarenhet vet att en upphandling har en komplex karaktdar. Manga
av de fel eller misstag som begas beror pa slarv och bristande kunskap. Saker som i
en uppstyrd process kan undvikas om det finns rutiner och standardiserade
processer for exempelvis kunskapsoverforing inom organisationen, stodjande
strukturkapital och l6pande kvalitetssakrande atgarder. Alltsa, om det finns bra
standardiserade stodfunktioner och processer.

3.2.3 Att slippa uppfinna hjulet varje gang

En upphandlingsorganisation och dess personal maste strava efter standig for-
battring och ett naturligt led i detta ar att lara sig av tidigare erfarenheter. Tidigare
erfarenheter ger en indikation pa vad som var bra och daligt, vilket ger en méjlig-
het att gora det minst lika bra igen néasta gang. Med tiden borde de exempel som
varit framgangsrika kunna ateranvandas och rationalisera arbetet medan det som
varit mindre bra ersatts med nagot bittre. Med erfarenheter dkar skickligheten och
med det Okar ocksa kvalitén pa arbetet.

En upphandlingsorganisation, oavsett om den bestar av tre eller trettio personer,
behover sakerstdlla forutsattningarna for att fungera som en kunskapsorganisation.
Kunskapsorganisationen bestar i huvudsak av tva komponenter; dess personal och
dess strukturkapital. Personalen behover fa det stod som kan ges for att underlatta
och rationalisera arbete och ett vdl dokumenterat strukturkapital ska sprida kun-
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skap samt sékerstalla sa att personalavgangar inte behover vara liktydigt med
kompetensforluster. Kunskapen ska inte vara kopplad till enskilda personer.

Den administrativa processen for upphandling dr som gjord for standardisering.
Dels for att underlatta och stodja men dven for att sikerstélla att den blir genom-
ford pa ett korrekt satt. Om det saknas vagledningar och stod ar det latt hant att
man ateranvander tidigare material eller ndgon annans material. Tyvarr blir da
utgangspunkten for upphandlingen utifrdn nagot som tagits fram i ett helt annat
sammanhang. Upphandlingsprocessen dr ett bra exempel pa att genvégar latt kan
bli till senvégar. Risken for att upphandlingens resultat forfelas d@r uppenbar.

3.3 Affarsstandardisering i balans

En standardisering i balans forutsatter dels att organisationen forstar betydelsen
och nédvandigheten av arbetet med att genomféra upphandlingar, dels att person-
erna som ska utfora arbetet dr s& pass kompetenta och professionella i sin yrkesut-
ovning att strukturkapitalet endast utgor ett stod och inte ndgon hamsko. Alltsa,
affarsstandardiseringen far inte skapa hinder utan ska stodja och styra upphand-
lingsprocessen pa ett effektivt och andamalsenligt satt.

Hur ska det da ga till? En vag mot en affarsstandardisering i balans ar kopplad till
vad som borde vara LOU's sjdtte princip, ndmligen sunt fornuft. Utmaningen &r att
kunna hantera den administrativa process, som ofrankomligen &r en viktig kompo-
nent i den offentliga upphandlingen, men att gora det utan att for den skull lata det
ske pa bekostnad av fornuftmassiga och affirsmassiga oOvervaganden. Vi ar 6ver-
tygade om att de organisationer och manniskor som klarar detta har forutsattningar
att skapa varde och effektiva affarer inom ramen for de begransningar och regler
som styr offentlig upphandling.

Nar val balansen dr uppnadd ar den stora utmaningen att bibehalla och forvalta
resultatet med omsorg for att sédkerstilla att balansen bestar, dven vid férandringar
i bade organisation, personalstyrka som strukturkapital. Den professionella orga-
nisationen ser till sa att de enkelt kan hantera de vanligast forekommande svang-
ningarna och flexibelt kunna inkorporera och omhanderta smaérre justeringar utan
att stora den ordinarie verksamheten. Uttrycket standig forbattring ska inte lik-
stdllas med standig forandring.

Vid kraftiga forandringar ska organisationen ha beredskap och en plan f6r hur
dessa ska hanteras pa basta satt for att minimera negativ inverkan pa fungerande
processer. Detta innebéra att balanspunkten ibland kan komma att behova for-
skjutas och det ar da viktigt att snabbt kunna hitta de olika balanspunkterna utifran
de nya omstandigheterna.

Att kunna omhéanderta forandringar ar absolut nédvandigt, bade inom organisa-
tionen som inom upphandlingsomradet. Ett exempel dr om flera personer eller en
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nyckelperson byter arbete. Da dr den stora utmaningen att bevara kunskapen inom
organisationen, sakerstdlla upparbetat strukturkapital genom 6verforing och
dokumentation i god tid innan personerna lamnar organisationen. I forlangningen
och pa samma tema kan nyanstallda initialt behova en hogre grad av styrning och
kontroll genom standardisering, men samtidigt ska det finnas mekanismer och stod
for att de nya snabbt ska ges mojlighet att utnyttja sin yrkesskicklighet for att se
varje unik upphandlings komplexitet. Det bdsta strukturkapitalet ar inte alltid ett
facit utan snarare och hellre en palett av forslag pa hur olika problemstéllningar
skulle kunna 16sas. Gérna tillsammans med en risk- och konsekvensanalys gjord
utifran varje specifikt vagval eller handlingsalternativ.

En standardisering i balans kan aldrig vara statisk eftersom den riskerar att mot-
verka sitt syfte (Se punkt 1) genom att inge falsk trygghet eller i varsta fall felaktig
information. Vidare dr den administrativa processen som gjord for en standar-
disering for att sakerstélla och underldtta arbetet (Se punkt 2) men samtidigt skicka
signaler om en professionell inkdpsorganisation som vill géra goda affiirer
tillsammans med leverantorer.

Har kommer en sammanfattning av de vi lyft fram som viktigt nér det géller att
skapa en affarsstandardisering i balans:

e Se till att standardiseringen stodjer de for upphandlingen évergripande
principerna

o Se till att standardiseringen omfattar hur kunskapsoéverforingen skall ske

e Se till att standardiseringen inte skapar statisk slentrian

e Se till att standardiseringen stodjer I6pande kvalitetssakrande atgarder

e Skapa processer for hur aterkoppling skall ske om de rutiner som finns

e Ha rutiner for hur standardiseringen uppdateras mot omvarldsférandringar

e Ha en beredskap hur de standardiserade processerna skall férhalla sig till
organisationsforandringar

e Skapa standardiserade processer som kan anpassas till erfarenhetsnivan
hos personalen

o Stall tydliga och adekvata krav som matchar behovet

e Avtalet maste vara andamalsenligt och anpassat till bade behov och
situation

e Avtalet maste inbegripa férandring i produkt och tjansteutbud
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Om vi ska anvanda det ramverk och sprakbruk som denna rapport syftar till att
lyfta fram, namligen affarsbaxningsteorin, sa innebar en affarsstandardisering i
balans att denna princip ar i balans med de andra principerna affarskamratisering,
personalisering och rationell affarsprévning.

Det innebar att vi inte kan ge en fullstindig beskrivning av hur en affarsstandar-
disering i balans gestaltar sig utan att forstd denna princips relation med de 6vriga
principerna. Vi kommer darfor i slutet av rapporten diskutera hur alla dessa fyra
principer maste hanteras samtidigt och med héansyn till varandra. Det ar ju det som
ar den verkliga inneborden i begreppet affarsbaxning. Men innan vi kommer dit
ska vi ge en bild av alla principerna var och en for sig. Detta for resonemanget in pa
den andra principen i teorin, som &r affirskamratisering.
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4  Princip 2 — Affarskamratisering

Principen om affarskamratisering beskriver vikten av samarbeten baserade pa
omsesidig respekt och forstaelse inom afférslivet (se figur 4). Det handlar om att
inom ramen for ett samarbete skapa en samsyn och ett samforstand kring vad som
ar affarens langsiktiga mal. Att, i nagon mening, gora affaren ”tillsammans” och
arbeta mot ett gemensamt mal samtidigt som parternas olika behov tillgodoses. En
utveckling bland féretag som aktualiserat denna princip dr den som gatt mot
"tjanstefiering” dvs. att de flesta stora och sma foretag gar i riktning att bli
tjansteforetag som levererar inte bara produkter utan losningar pa kunders, ofta
komplexa, problem.

Figur 4. Principen om Affarskamratisering

Som vi alla vet skapas tjanster i interaktionen mellan parterna vilket gor samarbetet
extra aktuellt, speciellt nar det handlar om komplexa 16sningar som inbegriper flera
funktioner. I manga fall vet varken leverantoren eller kunden inledningsvis den
exakta utformningen av vad som skall levereras. Trots detta maste en affarsprocess
inledas. Da blir skapandet av samsyn och samforstand extra viktigt.

Nar det galler den hédr principens narvaro inom offentliga upphandlingar kan vi
urskilja bade ett externt och ett internt perspektiv. Det externa perspektivet handlar
hér om relationen till leverantdrer och hur dessa relationer och samarbeten
paverkar utfallet av afféren och det gemensamma vardeskapandet. Den interna
affarskamratiseringen avser samarbeten mellan olika delar av organisationen inom
den upphandlande myndigheten som pa nagot satt ar involverade i, eller paverkas
av, respektive upphandling.

Naturligtvis foreligger vasentliga skillnader i utgangspunkter och férutsattningar i
dessa tva perspektiv. T.ex. stravar leverantorssidan efter vinstmaximering och en sa
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hog grad av affarskamratisering som majligt, medan upphandlande myndighet inte
har samma fokus pa det ekonomiska utfallet och dessutom har att forhalla sig till
upphandlingslagstiftningen. Detta bidrar till att den upphandlande myndighetens
forhallande till principen om affarskamratisering blir mer mangfacetterat och
nyanserat dn pa leverantorssidan.

Den externa affdarskamratisering kan ocksa variera beroende pa typ av affar. Vissa
affdarer handlar om enstaka leveranser av varor dar nagon service inte ar aktuellt
medan andra leveranser dr komplicerade installationer eller tjanstleveranser som
kréaver ett stort matt av dialog och samarbete for att bli lyckade. Andra affarer kan
vara langsiktiga och t o m rena utvecklingsprojekt. Vikten av samarbeten och
samsyn kommer har naturligtvis att vara olika.

Extern affarskamratisering kan dven bli aktuellt i flera led beroende pa hur affaren
och anbudet har kommit till uttryck. Ibland férekommer det underleverantdrer som
kanske &r den egentliga leverantoren av varor/tjanster alternativt service/underhall
och som den upphandlande myndigheten ocksa maste ha en affarsrelation med
forutom med sjdlva avtalsparten. Ett annat omrade ar ramavtal med flera leveran-
torer dar affarskamratiseringen i ett 6vergripande skede beror flera leverantorer,
men ddr det fran tid till annan blir olika leverantdrer som den upphandlande
myndigheten gor olika affdarer med.

P& samma satt beskriver det interna perspektivet av affarskamratiseringen vikten
av interna samarbeten, samsyn och samférstand internt inom den upphandlande
myndighetens organisation. Den interna affarskamratiseringen ar starkt kopplad
till standardisering och forutsatter att affarsstandardiseringen ar strukturerad pa ett
sadant sétt att den framjar en nodvandig grad av affarskamratisering.

Ur ett upphandlingsrattsligt perspektiv dr det viktigt att forsta under vilka faser
affarskamratisering kan vara aktuellt och att den, for att tjana sitt syfte, behover
komma till uttryck i varierande omfattning och pa olika sitt beroende pa typ av
affarsrelation och fas i upphandlingen. Med andra ord, bade for lite och for mycket
affarskamratisering kan gora att affaren havererar.

I syfte att ge en nyanserad beskrivning av principen om affarskamratiseringens
ndrvaro och paverkan pa den offentliga upphandlingen delas upphandlings-
processen i f0ljande beskrivning in i tre delar. “Fore” ar tiden innan annonsering,
”Under” ar under anbudstiden och fram tills tilldelningsbeslut meddelats och
“Efter” ar nar avtal ar tecknat med antagen leverantor.

4.1 For mycket affarskamratisering
Vad hander da om det blir f6r mycket affarskamratisering vid offentlig upphand-

ling? Affarskamratisering som har gatt for langt kan innebara att bade den
upphandlande myndighetens oberoende och opartiskhet paverkas. Detta galler ur
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bade ett externt som ett internt perspektiv. Vidare kan allt for langtgaende eller
ingdende samarbeten mellan antingen interna eller externa partner inverka
hammande pa sjdlva affaren, vilket i en forlangning kan bli direkt kontra-
produktivt.

4.1.1 Oberoende och opartiskhet

En av de 6vergripande principerna inom offentlig upphandling &r likabehandlings-
principen som ocksa ar ett uttryck for upphandlande myndighets oberoende och
opartiskhet.

Infér en upphandling, dvs. under fasen “Fore”, ar det ur ett externt perspektiv
viktigt att upphandlande myndighet ger marknaden och dess leverantorer samma
forutsattningar och majlighet att bidra med input i den man den upphandlande
myndigheten soker det. Annars befinner sig oberoendet och opartiskheten i
farozonen.

Ett exempel pa detta dr nér en leverantor ges i uppdrag att genomfora ett uppdrag
t.ex. att genomfora en forstudie eller behovsanalys infor en upphandling eller att
projektera infor en kommande entreprenadupphandling. Konsekvenserna av detta
ar, forutom de upphandlingsrattsliga aspekterna, att det finns en risk for att just
den leverantéren som gor detta far en fordel i férhallande till andra leverantéren
nar det val blir dags att lamna anbud pa upphandlingen/entreprenaden. Den
leverantoren har skapat en relation, eller en affirskamratisering, som riskerar den
upphandlande myndighetens oberoende och opartiskhet.

Ur ett internt perspektiv kan affarskamratisering som har gatt for langt i “Fore”
fasen innebara att allt for langtgdende eller ingdende samarbeten inom organisa-
tionen paverkar upphandlarens oberoende och opartiskheten. Ett exempel ar om
nagon del av organisationen inom den upphandlande myndigheten har synpunkter
eller onskemal om en viss leverantors fortrafflighet, eller tvart om, nér det galler
dennes férmaga att leverera det som efterfragas. Om detta paverkar upphandlaren
pa nagot satt och i ndgon fas av upphandlingen riskeras ocksa detta den upphand-
lande myndighetens opartiskhet och oberoende.

Vidare kan allt for langtgaende eller ingdende interna samarbeten inverka ham-
mande pa andra delar av organisationen som kan leda till att den upphandlande
myndighetens samlade behov inte blir tillgodosett. Ett exempel ar en att upphand-
lingsfunktionen och en annan del av organisationen, t.ex. IT, har ett alltfor nédra
samarbete nar de ska ta fram kraven i upphandlingen for att tillgodose ITs behov,
vilket kan leda till att andra delar av organisationens behov kommer i skymundan,
paverkas menligt eller helt enkelt inte beaktas.

I fasen “Under” riskerar for mycket affarskamratisering bade externt som internt att
komma i konflikt med likabehandlingsprincipen eller upphandlingssekretessen.
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4.1.2 Kontraproduktivitet

I fasen ”Efter” kan for mycket affarskamratisering leda till inldsningseffekter och
kontraproduktivitet. Ett exempel pa det externa perspektivet ar “huskonsulter” som
genom sina uppdrag gor sig oumbarliga. Dessa konsulter ma vara bast for stunden
men det innebdr ju inte att de ar sjdlvskrivna kandidater for alla former av liknande
uppdrag som kan bli aktuella i framtiden.

Ett annat exempel dr ldngvariga systemavtal dar den upphandlande myndigheten
mer och mer anpassar sin struktur och miljo efter ett visst system som sen efter ett
tag blir svart att fasa ut. Systemutveckling och marknaden for den ar under standig
forandring och det ar inte alls sdkert att det ursprungliga systemet alltid ar bast,
framforallt inte i det 1anga loppet. Detta oavsett hur manga s.k. moduler eller
tillagg som systemleverantoren tar fram for att ett dldre system ska folja med
utvecklingen. Ytterligare en sida av myntet d&r om den upphandlande myndigheten
blir beroende av en viss leverantors service och underhallsorganisation eller vissa
reservdelar. I forlangningen kan dessa kostnader vida overstiga investeringen i ett
helt nytt system.

Ur ett internt perspektiv kan en allt for langt gangen affarskamratisering leda till att
vissa delar av organisationens behov tenderar att sldtas 6ver till f{érman for andra
delar av organisationens behov eller krav. Exempelvis dr det ofta ett stort fokus pa
att en upphandling ska bli klar till en viss tidpunkt och risken ar da uppenbar att
det kravet blir sa styrande att allas synpunkter inte beaktas pa ett onskvart satt,
vilket i sin tur riskutsatter hela upphandlingen och den upphandlande myndig-
hetens samlade behovsbild.

Ett annat exempel dr nar den upphandlande myndighetens forlitar sig i allt for hog
grad pa att de egna experterna har all nddvandig sakkunskap om det som ska upp-
handlas och inte formar eller vagar ifragasdtta om sa ar fallet, vilket kan riskera att

kunskaperna inte ar korrekta utifrdn marknadens utveckling inom det omrade som
upphandlingen berér.

4.2  For lite affarskamratisering

Upphandlingsprocessen och upphandlingslagstiftningen kritiseras ibland for att
vara byrakratisk, stelbent och allt for administrativ. Det &r inte ovanligt att uppfatt-
ningen delas av saval upphandlare som leverantorer, vilket kan ses som ett uttryck
av att det finns for lite samarbeten och relationer. Med andra ord, for lite affars-
kamratisering.

Nar det galler det externa perspektivet maste vi ha i atanke att under vissa faser ar
upphandlande myndigheter mer begransade av upphandlingsregelverket (Fore och
Under) dn andra (Efter). Affarskamratisering kan aldrig ske pa ett sadant satt att en
viss leverantor gynnas eller missgynnas. Detta innebar dock inte att fasen "Fore”
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maste ske utan nagon som helst kontakt med marknaden och dess potentiella leve-
rantorer. Infor en upphandling ar det viktigt att den upphandlande myndigheten ar
lyhord for marknadens utbud, leverantorskonstellationer och affarsmodeller. Sker
det ingen sddan analys finns det risk att det stélls krav eller anges avtalsvillkor som
inte ar rimliga eller proportionella i forhéallande till behovet. Risken ar da uppenbar
att potentiellt lampliga leverantorer inte kan ldmna anbud, utesluts fran upphand-
lingen eller lamnar anbud pa fel premisser. Resultatet blir att behovet inte tillgodo-
ses.

Nar det géller fasen “Under” &r ett konkret exempel hanteringen av fragor som
inkommer i en upphandling. Det finns en tendens att upphandlande myndighet, av
radsla for att deras svar skulle kunna uppfattas som en vasentlig forandring, svarar
pa ett intetsdgande sitt som inte ger leverantdren ndgon vagledning eller svar pa
fragan. P4 samma sitt stéller leverantorer ibland fragor pa ett anklagande och foga
konstruktivt satt som gor att de blir omgjliga att besvara.

Da syftet ar att ge upphandlande myndigheter en mdgjlighet att pa leverantorers
begaran fortydliga eventuella oklarheter har tyvarr institutet fragor och svar
forfelats. Istéllet uppstéar det ett motsatsforhallande mellan den upphandlande
myndigheten och potentiella leverantorer pa ett satt som hammar affarskamrat-
isering. Dialogen och informationsutbytet uteblir och i vissa fall skapas det bara en
grogrund for missnoje och en mindre bra affar.

I fasen ”Efter”, dvs ndr avtalet dr tecknat dr det naturligt att 6ka graden av affars-
kamratisering med leverantoren i syfte att fa till en sa god affarsrelation som moj-
ligt. Speciellt vid mer komplexa affdrer ar affarskamratiseringen efter affaren en
forutsattning for att den upphandlande myndigheten skall kunna anvanda och
forsta de olika komponenter som kopts in.

Initialt forutsatter den goda affarsrelationen att bada parter tycker att utfallet av
upphandlingen var bra. En relation lever séllan sitt eget liv och under avtalets
16ptid ar det darfor viktigt att ocksa underhalla affarsrelationen. Detta innebar att
det maste skapas utrymme for att odla samsyn och samforstand. Forstdelsen for
varandras verksamheter och gemensamma malsattningar med avtalet kan inverka
positivt och vice versa.

Det interna perspektivet pa for lite affairskamratisering ar att samarbetet i den
upphandlande myndighetens organisation fallerar. Fungerar inte det interna
samarbetet finns det en risk for att det inverkar menligt pa upphandlingsprocessen
som sadan men framforallt riskerar slutresultatet att inte tillgodose allas behov.

Nar olika delar av organisationen inte forstar eller kanske rent av inte vill forsta,
varandras behov blir det omgjligt att tillgodose den samlade behovsbilden. Manga
upphandlingar beror flera delar av organisationen, vilket forutsatter att samtliga
dessa delar maste involveras och ges mojlighet att ge uttryck for sina behov.
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Pa samma sétt maste upphandlingsprocessen genomforas med respekt for
varandras kompetenser. Det dr vanligt att upphandlaren ar beroende av intern
kompetens i form av experter pa det som ska upphandlas. Upphandlaren maste da
vara 6dmjuk och lyhord for expertens synpunkter och input pa samma satt som
experten maste vara detsamma for upphandlarens. Om upphandlarens fokus ar
sjdlva processen och expertens sjdlva foremalet for upphandlingen ar det absolut
nodvéndigt att dessa kan samarbeta pa ett sddant satt att upphandlingen blir bade
sa effektiv som mojligt, korrekt och att det samlade behovet tillgodoses pa ett
andamalsenligt satt.

4.3 Affarskamratisering i balans

Upphandlande myndighet méaste sdkerstdlla rutiner och arbetsmetoder for att
omhaénderta kontakterna med leverantorerna pa basta majliga satt utifran de olika
faserna. P4 samma satt som att det interna samarbetet maste organiseras och ske pa
ett sadant satt att det stodjer en andamalsenlig upphandling.

4.3.1 Fore

Infor en upphandling (Fore) kan den upphandlande myndigheten i olika grad
behova extern input fran marknaden och potentiella leverantorer. Minst lika viktigt
ar att det internt finns en dialog och forstaelse for att olika delar av organisationen
och dess verksamhet kan ha olika behov som behdover tillgodoses pa olika sétt. Den
upphandlande myndigheten ges ett forhallandevis stort utrymme att stélla krav
utifran sitt behov sa lange som kraven ryms inom ramen for de 6vergripande prin-
ciperna. Behovet ska konkurrensutséttas i basta mojliga man men detta innebar
naturligtvis inte att hela marknaden alltid ska kunna lamna anbud pa alla upp-
handlingar.

Nar det géller det externa perspektivet forekommer det inom ramen f6r behovs-
analyser och forstudier olika varianter av dialogmoten, sk hearings eller att skicka
ett utkast eller valda delar av ett forfragningsunderlag pa remiss till potentiella
anbudsgivare. Detta ska naturligtvis goras pa ett likabehandlande satt men
utmaningen dr att sdkerstélla sd att resultatet gar att anvanda i praktiken pa ett
sadant satt att det tjanar sitt syfte, dvs att utréna om och pa vilket sétt ett behov kan
motas av marknaden. Om detta kan ske i samklang med potentiella leverantorer sa
att arbetet leder till ett konstruktivt informationsutbyte sa gagnar det alla parter.

Ur ett internt perspektiv ar det viktigt att inhdmta information, samarbeta och
forankra upphandlingen i den egna organisationen. Vissa upphandlingar paverkar
mer eller flera delar av organisationen och andra har en mindre paverkansgrad.
Utmaningen &r att inhdmta information, samarbeta och forankra ratt saker med ratt
del av organisationen och pa ratt satt. Metoder kan vara enkater, dialogméten eller
att skicka utkast eller valda delar av ett forfragningsunderlag pa intern remiss till
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de delar av organisationen som paverkas eller kan komma att paverkas av
upphandlingens resultat.

4.3.2 Under

Nér upphandlingen annonserats ar affairskamratiseringen begransad av lika-
behandlingsprincipen och upphandlingssekretess. Den stora utmaningen att pa ett
foljsamt satt ge potentiella anbudsgivarna samma mgjlighet att lamna anbud i
upphandlingen. Detta sker foretradelsevis genom en konstruktiv hantering av
inkomna fragor.

4.3.3 Efter

Nar val avtal ar tecknat ar det viktigt att den upphandlande myndigheten pa ett
professionellt sitt inleder och utvecklar den externa affarskamratiseringen, dvs
affdrsrelationen med leverantoren. Inte séllan kraver en god affarsrelation flera
olika kontaktytor och samverkansformer. Ledningen behover ha en god dialog med
motsvarande funktioner hos leverantdreren, brukarna av varor behéver ha en god
relation till de som levererar, installerar och utfor service och underhall pa varor.
Brukarna av tjanster behdver pd samma satt ha en god relation och ibland nara
samarbete med de som utfor tjansterna.

Faktum ar att det ar en forutsattning for att leverantoren ska fortsitta att kunna
skapa och leverera virde att sddana kontaktytor existerar. Utan dessa kommer
aldrig leverantoren att fa mojlighet att skaffa kunskap som denne sedan kan foradla
till ett varde som till slut kan levereras till kunden. Processen efter affdren ar alltsa
valdigt central fOr ett framtida vardeskapande speciellt i en omvarld dar forut-
sdttningarna som fanns inledningsvis snabbt kan komma att forandras.

Ofta ar det en bra idé att tydliggora for leverantoren att forvantningarna finns pa
att denne fortsatter att skapa och levererar varde dven efter det att avtalet ar
skrivet. For att det ska kunna ske behovs ofta rutiner och processer for att ge
leverantoren information och kunskap om vad som hander i den kopande
organisationen efter affaren.

Pa samma sétt ar det dags for den interna affarskamratiseringen att stalla om fran
upphandlande myndighet till att axla rollen som professionell bestéllare och
brukare av upphandlingens resultat. Inte sillan har olika delar av den upphand-
lande myndigheten ansvar for olika delar av flodet bestdllning, mottagare, brukare
och uppfoljning. Den interna organisationen av hela flodet kraver att de olika
delarna kan samarbeta och forsta vikten av varandras olikheter och funktioner men
ocksa malsattningar med upphandlingen.
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Vissa affdrsrelationer kan vara korta och andra behova vara langre. Det ar viktigt
att varje avtal dr anpassat sa att det kan maximera nyttan utifran olika omstandlig-
heter och utveckling. Den goda affaren forutsatter att alla parter far ut nagonting av
affaren. Ingen affarsrelation vara dock for evigt och det ar viktigt att reglerna for
avslut och utfasning &r klara for alla parter sa att inte utfasningen blir onodigt
ingripande eller kostsam och ger en bitter eftersmak.

Utmaningen &r att varje gang se varje upphandling som en mdjlighet, oavsett om
det sker dagligen eller var tionde ar. Har &r lite rad for att skapa en balanserad
affirskamratisering inom den offentliga upphandlingen:

¢ Anvand forum och moéten (t.ex. behovsanalyser, forstudier, dialogméten)
med leverantorer for att skapa samsyn och samforstand fore affaren.

e Se till att samsyn finns eller skapas, inte bara kring det som ska upphandlas
utan ocks& om langsiktiga mal och strategier.

e Anvand dialogmdten och andra forum for intern affarskamratisering fore
affaren sa att infomationsinsamling effektiviseras och en samsyn skapas.

e Skapa rutiner och processer for intern och extern affarskamratisering under
affaren t.ex. en effektiv fragehantering.

e Skapa samsyn och samférstand internt efter affaren sa att flodet och
forhallandet mellan bestallning, mottagare, brukare och uppféljning
forankras.

e Se till att det internt finns en samsyn kring malet med upphandlingen.

e Utoka kontaktytor och samverkansformer med leverantéren efter affaren for
att sakerstalla ett vardeskapande 6ver tid.

e Sdakerstall att det finns ett informationsflode till leverantoren efter affaren for
att skapa forutsattningar for ett vardeskapande over tid.

e Skapa rutiner och processer for informations- och kunskapsutbyte med
leverantorer efter affaren.
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5  Princip 3 - Personalisering

Som en naturlig fortsattning pa affarkamratisering foljer ibland kontakter, dialoger,
och méten mellan individer. Detta kallas i affarsbaxningsmodellen for personal-
isering (se figur 5). I modellen beskrivs hur dessa personliga moéten dr en viktig
aspekt av alla typer av affarsprocesser, oavsett storlek pa affaren, bransch eller
kultur. Med andra ord, i affarslivet ar det alltid “méanniskor som gor affirer med
manniskor”.

Figur 5. Principen om Personalisering

Om vi forflyttar oss till en offentlig upphandling kan man ju invanda direkt att
karaktdren pa en offentlig upphandling dr att ha kontroll pa och minska effekterna
av personliga relationer. Det ar helt ratt. Trots detta kan vi inte bortse fran att, dven
hér, har personliga mé&ten och dialog en viktig roll att fylla och att dessa inte
behover vara i strid med géallande regler inom LOU. Med andra ord, det &r dven hér
“manniskor som gor affarer med manniskor” och det maste vi forhalla oss till pa ett
korrekt satt som overensstimmer med gallande regelverk.

Dessutom, personaliseringen i en upphandlingssituation handlar inte bara om
dialogen och kontakterna externt mot leverantorer, utan ocksa om de kontakter
som finns internt mellan olika individer i den upphandlande organisationen. Dessa
kan vara nog sa viktiga for affaren.

Alltsd, denna princip betonar de personliga interaktioner och den personliga
kompetens som dar kravs inom en upphandlingsprocess. Har kan vi naturligtvis
lista ett oandligt antal kompetenser och egenskaper men vi vill lyfta en viktig
baskunskap som alla upphandlare bor ha, och det dr ndgonting vi bendmner som
forhandlingsformagan.
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Viktigt att notera ar att vi med begreppet forhandlingsformaga vi inte bara menar
att kunna pruta eller stilla tuffa krav vid forhandlingsbordet, utan lika viktigt ar att
forsta hur en vardeskapande dialog etableras bade internt och externt. Bade under
sjdlva upphandlingen men ocksa innan och efter. Med férhandlingsférmaga menar
vi att man har:

e FOrmaga att tillvarata den egna organisationens intressen vid personliga
kontakter och interaktioner.

¢  Formaga att skapa fortroendebaserade och langsiktiga relationer vid
personliga kontakter och interaktioner.

¢ Formaga att etablera en personlig dialog internt och externt for att sakerstalla
att information erhalls och réatt forutsattningar skapas for varje upphandling.

e FOrmaga att forsta hur dialog, férhandling och personliga moten kan ske inom
ramen for LOU.

Men det rdcker inte med att se till att alla medarbetare har ratt baskompetens. For
att det ska bli bra forutsatts att individerna ocksa har ratt forutsattningar for att
klara av sina arbetsuppgifter. Det handlar om personliga egenskaper, ratt install-
ning och ratt kompetens utifran respektive yrkesroll. En professionell organisation
ar beroende av att alla individerna kan fylla sina olika funktioner for att tillsam-
mans kunna utratta storverk eller i vart fall en bra affar. Med detta menas inte att
alla ska kunna samma saker utan att man valjer ut manniskor som passar i de olika
situationer som uppstar i en upphandling.

Detta ar ett ledarskapsperspektiv pa personaliseringen. Har handlar det om att
ledningen i en upphandlande organisation maste sakerstalla en rad olika specialist-
kompetenser for varje upphandling. Det kan handla om specialister pa de under-
liggande varor och tjanster som ska upphandlas, eller experter pa avtal eller de
juridiska aspekterna etc. Och en viktig del i personaliseringen ar att sakerstalla att
ratt person ar vid ratt plats vid ratt tillfalle i upphandlingsprocessen.

En annan aspekt pa ledarskapsperspektivet &r om den egna organisationen maktar
med att ge upphandlare de forutsattningar som kravs. En grundférutsattning for
att individer ska kunna ikldada sig och ocksa vixa i sina yrkesroller ar att den egna
organisationen framjar och ocksa sakerstaller det.

Nar individen kdnner organisationens stod och ges nddvandig styrning finns ratt
forutsattningar att fa tillbaka detta genom ett dkta engagemang. Detta engagemang
ar kritiskt for att skapa en bra personalisering.
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5.1 For mycket personalisering

Som berodrdes inledningsvis maste moéten, dialog och forhandling ske i enlighet
med gallande bestimmelser. Om detta inte sker kan for mycket av personlig dialog
och férhandling leda till att den objektivitet som forordas i LOU gér forlorad. Det ar
inte bra. Alltsa, personaliseringen far aldrig paverka en upphandling pa ett satt
som riskerar att snedvrida konkurrensen. Det ar ocksa darfor de flesta upphand-
lande myndigheter har strikta forhallningsregler for hanteringen av t.ex. represen-
tation, jav och givande och tagande av muta.

Nu handlar det inte alltid om otillatna m&ten och dialog. Problem kan ocksa uppsta
mer subtilt. Det kan da exempelvis handla om att ndgon omhuldar nagonting eller
har forutfattade meningar om nagonting och medvetet eller omedvetet later arbetet
paverkas av s.k. ovidkommande hansyn. Detta ar ocksa ett tecken pa att personal-
iseringen har fatt ett for stort utrymme.

For mycket personalisering kan vara resultatet av for lite affarsstandardisering, dvs.
att man inte lyckas skapa de processer och rutiner som sékerstaller ett arbetssatt
som gar i linje med bade de bestdimmelser som finns och den arbetsordning som
organisationen har faststallt. Organisationen tappar da kraft och effektivitet.

5.2  For lite personalisering

En av utmaningarna inom offentlig upphandling dr att 6verbrygga klyftan mellan
kopar- och sdljsidan. Det ar for att dstadkomma detta som det behdvs dialog och
forhandling. Och inte minst, att ledningen ser till att ratt kompetenser finns vid ratt
tillfalle i upphandlingsprocessen. Alltsa, att det dr “rétt person pa ritt plats”. Det dar
inneborden i denna princip.

Nu kan det faktiskt bli for lite av detta vilket definitivt inte gynnar affaren. For lite
personalisering kan vara allt fran att inte viga kommunicera eller ha kontakter med
varandra till att inte veta hur man ska agera i kommunikationen for att inte riskera
att gora nagonting i strid med upphandlingslagstiftningen. Ett uttryck for detta ar
att rddslan att “gora fel” blir 6verordnad och att vi darigenom missar de tillfallen
dar dialog, och interaktion faktiskt kan lyfta affdren till en hogre niva av gemen-
samt vardeskapande. Med andra ord, det behovs bade formagan att etablera dialog
och interaktioner, men ocksa en formaga att forsta nar dessa olika element &dr lamp-
liga, effektiva och i 6verensstimmelse med LOU.

Néagot som ocksa ofta kan leda till att det blir for lite av denna sa ofta valbehovliga
personaliseringen i ett upphandlingsforfarande kan vara att organisationen har for
hog grad av affarsstandardisering. Som vi minns fran beskrivningen av denna
princip sa har organisationen da latit de formella ramverken ta alltfor stor plats och
individen blir allt for styrd i sitt arbete. Detta kan ofta verka hammande pa bade
kreativiteten och flexibiliteten.
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Nar det géller ledarskapsperspektivet pa personaliseringen ar det viktigt att indi-
viderna kédnner att de har kompetens och formagor och att ledningen har ett
fortroende for individernas kapacitet att utfora arbetet med upphandlingen. Om
individen inte kdnner arbetsgivarens fortroende i det dagliga arbetet finns det risk
for att arbetet blir statiskt och slentrianmassigt. Effekten av ett bristande fortroende
blir att individen inte kdnner nagot ansvar och i férlangningen inte heller vill ta
nagot ansvar.

Dessutom, om inte ledningen har analyserat upphandlingsprocessen utifran de
olika kompetenser som kommer att behdvas och har en genomténkt strategi
gdllande detta sa finns risken att den forestdende upphandlingen inte kommer att
kunna hanteras effektivt.

I bada dessa fall, alltsa, vid bristande internt mandat och fortroende och vid
bristande analys och utnyttjandet av kompetenser, sa har personaliseringen fallerat
pa ledarskapsniva.

5.3 Personalisering i balans

En personalisering i balans utmarks av att de individer som &r inblandade i upp-
handlingen har en grundlaggande kompetens i att skapa langsiktiga relationer
internt och externt, fa tillgang till vasentlig information, tillvarata organisationens
situationsspecifika intressen, sakerstélla vardeskapande moten och att forsta vilka
utrymmen det finns inom LOU f&r bade dialog och forhandling. Det ar syftet med
de personliga motena inom offentlig upphandling.

Ansvaret for att utveckla dessa egenskaper aligger bade organisationen och indi-
viderna sjdlva. Ofta dr en professionell organisations storsta utmaning att kunna
mota upp individernas olika egenskaper och forutsattningar for att individerna ska
kunna ikldda sig sina olika yrkesroller och ocksé kdnna en stolthet for det de
utrattar.

Utifran ett klassiskt ledningsperspektiv kan det uttryckas som ratt man/kvinna pa
ratt plats. Men det handlar ocksa om att organisationen och arbetsformerna maste
framja lagarbete som ger individer med olika kompetenser mgjligheten att utveck-
las genom att arbeta tillsammans, lara av varandra och nyttja varandras olika
kompetenser.

Det hér innebar att i sitt dagliga arbete behover organisationen vara styrd och
organiserad pa ett sddant sitt att individerna far tillrackligt med stod for att verka i
sina olika yrkesroller. Forutom pekpinnar och rattesnoren maste det finnas
metoder, verktyg och rutiner som framjar de olika arbetsuppgifterna. I det har
sammanhanget kan exempel vara viagledningar for hur dialogmoten ska genom-
toras, RFI utformas eller informations- och kommunikationspolicy for olika
situationer.
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En personalisering i balans medfor att individerna i sina olika yrkesroller ar
dedikerade sina arbetsuppgifter och har en drivkraft och ett engagemang som
framjar hela organisationen. I sammanhanget dr det viktigt att alla forstar att de
utat sett representerar samma organisation med samma 6vergripande malbild dar
var och en drar sitt stra till stacken.

Lite tips for att skapa en effektiv och balanserad personalisering vid offentliga
upphandlingar:

Se till att alla upphandlare har grundlaggande kompetens och férmaga:

e Att tillvarata den egna organisationens intressen vid personliga kontakter
och interaktioner.

e Att skapa fortroendebaserade och langsiktiga relationer vid personliga
kontakter och interaktioner.

e Att etablera en personlig dialog internt och externt for att sékerstalla att
information erhalls och ratt férutsattningar skapas for varje upphandling.

e Att forsta hur dialog, forhandling och personliga méten kan ske inom ramen
for LOU.

Se till att de som leder upphandlingen har férmaga och en plan for:

e Att se till att ratt kompetenser finns for de olika momenten och aspekterna
av upphandlingsprocessen.

o Att skapa trivsel genom att ge mandat till och ha fortroende for de som
deltar i upphandlingen.
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6  Princip 4 - Rationell affarsprévning

I affarsbaxningsmodellen utgor den rationella affarsprévningen en princip som
sakerstéller att de rationella 6vervdgandena i affaren beaktas. Vad som ar rationell
kan naturligtvis alltid diskuteras, men fran ett leverantorsperspektiv handlar det
ofta om att se over risker, intaktsmdajligheter och kostnader. Att gora en ekonomiskt
bra och forsvarbar affar tillsammans med andra strategiska marknadsmassiga
overvaganden (se figur 6).

Figur 6. Principen om rationell affirsprovning

Om vi forflyttar fokus till en upphandlingssituation sa handlar den rationella
affarsprovningen om 6vervaganden som gors med avseende pa upphandlingens
mal och syften. Och i denna affarsprévning ingar ofta parametrar som tid, kostnad
och kvalitet som alla, eller var och en for sig, dr relaterade till upphandlingens
malsattningar. Det dr den rationella affarsprovningen i en offentlig upphandlings-
situation.

En viktig del i detta &r att ta fram fakta och underlag sé att den upphandlande
myndigheten kan faststélla relevanta malsattningar med upphandlingen och f6lja
upp dessa fortlopande. Detta dr grunden. Sedan ar det viktigt att komma ihag att
den rationella affarsprévningen inte ar statisk utan kan behéva komma att justeras
lite utifran upphandlingens forutsattningar allteftersom, dock ar det bra att
genomfora den utifran en forutbestimd och faststalld modell eller metod.

I praktiken handlar detta om att vardera olika vagval eller handlingsalternativ med
tillhorande konsekvensanalyser, riskanalyser eller enklare varderingar av fordelar
kontra nackdelar. Och aterigen, detta maste goras i relation till och utifran upp-
handlingens syften och malsattningar. Affiren borjar ju redan med att forfragnings-
underlaget annonseras och slutar inte forran det som har levererats ar urfasat ur
organisationen.
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Da forfragningsunderlagets samtliga krav och kommersiella villkor &r en del av
affaren behover den upphandlande myndigheten, pa samma sitt som att leve-
rantdrerna, rakna pa affiaren. Som vi brukar uttrycka det: “Kalkylera mera”.
Utmaningen &r att gora det innan upphandlingen annonseras och pa ett tillrackligt
bra satt for att det ska tjana nagonting till.

Kom ihdg att allt inte behover rdknas i pengar bara for att utvarderingsmodellen
faststaller lagst utvarderingspris. En upphandling kan dstadkomma manga olika
saker, exempelvis kan ett bra lokalvardsavtal 4ven innebéra béttre arbetsmiljo och
hojd NMI (N6jd Medarbetar Index), battre avfallshantering och mindre mil;jo-
paverkan etc. Ett annat exempel ar att vissa upphandlingar kan ha mer strategiska
nyttor och mélsattningar som ar kopplade till den upphandlande myndighetens
karnverksambhet.

6.1 FOr mycket rationell affarsproévning

Ibland kan modeller och analysverktyg bli allt for statiska och ddrmed motverka
sina syften. Utmaningen med dessa modeller och analysverktyg ar ofta att hantera
dem med sunt férnuft. Detta ar viktigt da for mycket rationell affarsprovning
riskera att leda till att resultatet inte blir andamalsenligt och darmed inte bra.

Exempelvis, de utvarderingsmodeller som florerar har var och en sina fordelar och
nackdelar. Det ar darfor viktigt att de som analyserar utvarderingsmodellerna
ocksa har formagan att se vilken utvarderingsmodell som ar bast lampad for
respektive upphandling. I grunden handlar det har om att forstd mekanismerna
och berdkningarna bakom en utvarderingsmodell och sen att simulera utfallet. Det
ar ett faktum att vissa berdkningsmodeller kan bli val statiska eller konstruerade,
framforallt nér det géller s.k. mjuka mal och varden. Har méste man vara uppmark-
sam.

Dessutom, om affarsprovningen ar allt for rationell finns det risk for att det
hammar innovativa tankar, 16sningar och idéer. Detta har sin grund i att olika
upphandlingar har olika syften och malsittningar. Poangen ar att affarsprovningen
aldrig far goras till en sanning eller ett facit, utan maste ge utrymme for reflektion
och majligheten att tinka om och tdnka nytt. Att rationalisera ar bra till en viss
grans, men gar det till 6verdrift finns det risk att det gar slentrian i det och det &r
aldrig lyckat.

6.2 FOr lite rationell affarsprovning
Nu kan det ju ocksa bli for lite rationell affarsprovning. Ett exempel pa detta ar om

den upphandlande myndigheten inte kanner till affaren tillrackligt bra. I detta lage
vet man inte hur marknaden fungerar eller mekanismerna bakom det man ska
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upphandla och da ar risken stor att affarsprovningen blir felaktig eller i vart fall
inte rationell utifran ett &ndamalsperspektiv.

Ett annat exempel pa for lite rationell affarsprovning kan vara om den upphand-
lande myndigheten helt enkelt avstar fran att gora nagon rationell affarsprovning,
exempelvis pa grund av att upphandlingen anses som mindre komplex eller &r en
repetitiv foreteelse. Risken dr da att den upphandlande myndigheten, av ren
slentrian, gor pa samma satt som tidigare utan att reflektera kring syftet och malet
med upphandlingen. Det man missar da &r att behov och marknad kan férandras
dven om det handlar om till synes enkla varu- eller tjansteleveranser och konse-
kvensen skulle kunna bli att behovet darmed inte tillgodoses.

Ytterligare ett exempel dr om nagot irrationellt element tillats paverka upphand-
lingen sa att andra mer rationella och &ndamalsenliga malsattningar far sta tillbaka.
Ett vanligt forekommande sddant element ar tidsfaktorn som ibland tenderar att ta
over hela upphandlingens malbild. Det som hander da ar att helt plotsligt blir det
overgripande malet att avtalet skall vara tecknat ett visst datum for att undvika ett
avtalslost tillstand. Problemet ar bara att da ar risken uppenbar att andra mer
rationella malsattningar riskera att ga forlorade.

Ett annat exempel ar att affarsprovningen inte blir rationell. Detta kan ske exempel-
vis till foljd av att ndgon som &r delaktig i upphandlingen har egna preferenser
baserat pa tidigare erfarenheter av en viss leverantor och later det paverka
upphandlingen. Detta for med sig en rad olika problem. Férutom att detien
forlangning skulle kunna anses utgora ovidkommande hénsyn, och darmed std i
strid med likabehandlingsprincipen, sa ar risken att hela affarsprovningen blir
baserad pa felaktiga grunder.

Den rationella affarsprovningen ar ofta relaterad till de processer som faststallts av
organisationen och ibland ingar den rationella affarsprovningen som en del i de
processer som finns. For att koppla tillbaka till den tidigare principen om afférs-
standardisering, kan man pasta att om det ar {or lite rationell affarsprovning sa ar
risken stor att detta ar relaterat till, och ibland ett resultat av, att affarsstandard-
iseringen &r fOr svag ocksa.

6.3 Rationell affarsprovning i balans

Grunden i att skapa en rationell affarsprovning som dr i balans &r att den upp-
handlande myndigheten maste stélla sig fragan vilken nytta en upphandling kan
eller for all del ska medféra for att sedan, nar detta ar gjort, definiera malsatt-
ningen. Behovsanalysen maste ocksa balanseras utifran den upphandlande
myndighetens verksamhet och budget sa att kraven ger uttryck for behovet pa ett
korrekt, reellt och andamalsenligt sitt. Detta dr det forsta kritiska momentet.
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Det hér innebar i praktiken att den rationella affarsprovningen behover goras for
varje specifik upphandling och utifrdn rddande forutsattningar. Tyvarr ar det inte
alltid fallet. Den analys som kravs kan i vissa fall ga valdigt fort att géra men i
andra fall kraver analysen lite langre tid for att inte sdga en ganska lang tid. Vi vill
podngtera att det ar valdigt viktigt att de som ar aktiva inom den upphandlande
myndigheten stannar upp och reflekterar 6ver den forestdende upphandlingen och
forsoker skapa sig en uppfattning om vad upphandlingen ska syfta till och vilket
eller vilka resultat som &ar onskvarda.

Alltsa, det racker inte med att en person i ledande befattning anser sig forsta syftet
och madlet. Hela organisationen, dvs. de delar som pa nagot satt berors eller
kommer i kontakt med den upphandlande delen av organisationen, behover forsta
vikten av att gora andamalsenliga upphandlingar. Vissa upphandlingar har mer
strategisk betydelse an andra och kraver ett annat forhallningssatt och férfarande
och da ar det viktigt att den upphandlande enheten har formagan att identifiera
vilka upphandlingar som ska hanteras pa vilket satt.

Den dandamalsenliga affarsprovningen behéver genomforas inom ramen for analys-
fasen innan upphandlingsstrategin faststélls, och den bor dessutom folja med och
foljas upp i hela upphandlingsprocessen och framforallt i affarsrelationen med vald
leverantor.

For att affarsprovningen ska vara i balans kravs det att ledning och medarbetare
verkar i en organisation och utifran arbetsmetoder som sdkerstaller tid, resurser och
kompetens for att genomfdra en rationell affarsprovning.

For att sdkerstdlla en bra rationell affarsprovning ar det viktigt att fokusera pa att:

e Utvardera sjalva affaren utifran upphandlingens syften och malsattningar.

e Forsta och reflektera 6ver affarens nuvarande sammanhang och
forutsattningar, aven om den har gjorts forut.

e Valj analysverktyg och utvarderingsmodeller som passar upphandlingens
syften och malsattningar.

e Beakta aven hur varden som ar mindre matbara ( t.ex. innovation) kan inga
i analysen.

e GOr konsekvens- och riskanalys for de viktiga parametrarna i
upphandlingen.



42

7  Det goda exemplet

Den hér ar en berattelse om den medelstora myndigheten DGA (Den Goda
Affaren) och dess upphandlingsverksamhet. Exemplet ska inte ses som ett facit
eller “den enda ratta vagen” utan mer som en inspirationskalla genom att
askadliggora inslaget av affarsbaxningsteorins fyra principer (affarsstandard-
isering, affarskamratisering, personalisering och rationell affarsprovning) beroende
pa tillfalle eller fas i upphandlingsprocessen.

Berittelsen har ingen som helst koppling till nagon befintlig myndighet eller
verkliga personer. Eventuella liknelser bade vad galler myndighet som personer ar
rena tillfalligheter.

DGA: Upphandlande myndighet
Eva: Ekonomichef

Kalle: Upphandlingschef

Stina: Upphandlare

Erik: Upphandlare

Klas: Avtalsforvaltare

Bengt: Vaktmastare

Berittelsen ar uppdelad i en fore-, under- och efterfas for att askadliggora de fyra
principernas skiftande karaktarer.

Fore: Fran att en upphandling ska initieras till beslut om hur den ska genomféras.
Under: Fran att forfragningsunderlaget ska produceras till annonsering.
Efter: Fran annonsering tills att avtal tecknas och pafoljande avtalsperiod.

7.1 Prolog

Myndigheten DGA &r en medelstor myndighet som ar lokaliserad i Stockholm.
DGA har sedan en tid arbetat med ett internt utvecklingsprojekt i syfte att forbattra,
effektivisera och i méjligaste man utnyttja myndighetens upphandlingar till allt
fran att minimera storningar i karnverksamheten till att faktiskt bidra till att
utveckla kdrnverksamheten. Utvecklingsprojektet bestod av ett antal olika
parametrar:

*  Organisation for styrning och ledning med tydliga roller och arbetsfordelning

*  Kategoristyrda upphandlingar

*  Avtalsregister for befintliga avtal

. Stodsystem, rutiner, checklistor och mallar

¢ Kompetensinventering, kompetensutveckling och individuella
utvecklingsplaner
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Projektets resultat 4r implementerat sedan ett ar tillbaka och nu ar det upp till bevis
att visa vad en professionell bestallarorganisation kan astadkomma med hjalp av
sina upphandlingar. De viktigaste forandringarna och tillika framgangsfaktorerna
for projektet var en tydlig styrning, ordning och reda, ett val utvecklat stod och inte
minst personalens kompetensutveckling. Projektet syftade till att skapa en effektiv
organisation, framforhallning och arbetsférdelning dar alla medarbetare vet vad
som kravs och férvantas av dem utifran sina olika roller och kompetenser.

7.2 Fore — Planering och strateqi

Det var mandag morgon och Kalle hade precis satt sig till ratta i sin skrivbordsstol
med en rykande kopp kaffe. Ett vdlbekant pling genljod rummet och pa data-
skdarmen dok det upp ett meddelande som 16d ” Upphandling klass A2: Initiera
upphandling av lokalvdrd, dnr 123 — Viinligen bekrifta”. Paminnelsen var bekant och
Kalle, som var myndighetens upphandlingschef, visste direkt inneborden av
meddelandet. En A2-upphandling innebar i korthet att det var en repetitiv tjanste-
upphandling, att den var omfattande och med nést hogst prioritet. Numera var
dessutom myndighetens samtliga s.k. A1- och A2-upphandlingar férhands-
annonserade. “Vad roligt”, var den forsta tanken som flog genom Kalles huvud
innan han accepterade mottagandet av meddelandet.

Darmed var upphandlingen initierad och ansvaret for att upphandlingen skulle
genomforas lag nu pa Kalle. Trots att Kalle var vdl medveten om rutinerna tog han
for sakerhetsskull fram den lilla rutinbeskrivningen for en upphandling av klass
A2. Hans viktigaste uppgift nu var att sakerstalla tid, resurser och kompetens for
hela upphandlingsprojektet. En 6vergripande tidplan var redan genererad i
upphandlingssystemet i samma stund som meddelandet om upphandlingen
skickades ut. Den nya upphandlingen mdste nu planeras och sedermera forankras
pa kommande ledningsgruppsmote. Kalle, som sedan ett ar tillbaka ingick i DGAs
ledningsgrupp, skickade snabbt ivdg ett meddelande till motessammankallande om
att fora upp den nya upphandlingen pa agendan.

P& myndigheten DGA genomfors alltid A2-upphandlingar i projektform, och infor
ledningsgruppsmotet skulle Kalle initiera ett planeringsmote och tillsiatta en
projektledare som skulle ansvara for genomférandet av upphandlingen. P4 DGAs
lilla upphandlingsenhet fanns det tva personer som hade den nédvandiga kompe-
tensen och erfarenheten att genomfora A2-upphandlingar och nir Kalle tittade i sin
resursallokering fann han att Stina var den som hade mdjligheten. Stina hade
arbetat pa DGA i tre ar och hade snabbt vuxit in i rollen som en mycket kompetent
upphandlare med ratt installning och en formaga att se bade stort som smatt. Hon
hade varit en av drivkrafterna i det interna utvecklingsarbetet.

Enligt myndighetens rutiner fér A2-upphandlingar skulle daven Eva, ekonomi-
chefen kallas till planeringsmotet. Kalle fick leta ett tag i kalendern innan han fann
en lamplig halvdagslucka och skickade ivdag en bokningsforfragan tillsammans
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med den lilla rutinbeskrivningen fér A2-upphandlingar. Enligt rutinbeskrivningen
skulle de var och en for sig ta fram lite olika uppgifter som skulle sammanstallas
infor planeringsmotet. All nédvandig information fanns enkelt tillganglig i
myndighetens ekonomisystem, avtalsdatabas och upphandlingssystem och de
fardiga rapportmallarna underlattade arbetet hogst vasentligt.

Upphandlingsenheten var inte sa stor och Kalle hade for vana att alltid ta direkt-
kontakt med sina medarbetare s& han gick och knackade pa hos Stina. Stina tittade
glatt upp och Kalle informerad snabbt om den férestdende upphandlingen och att
den skulle falla pa Stinas lott. “Vad kul”, var Stinas spontana reaktion.
“Lokalvérd...”, la hon till och log menande. Hon visste att det var en upphandling
som vackte kanslor inom hela myndigheten och att intern férankring skulle vara en
nodvindig framgangsfaktor. Kalle gick dven forbi Eva och briefade henne snabbt
om den nya upphandlingen. “Bra, finns en del att gora dar...”, var hennes
omedelbara kommentar.

Det var dags for planeringsmétet for upphandlingen. Agendan var darmed given
pa forhand och de hade alla forberett sig utifran sina olika roller och uppgifter.
Myndighetens satsning pa konsten att leda effektiva moten hade gett 6nskvard
effekt. Kalle beradttade kort om den forestdende upphandlingen och resurslaget pa
enheten. Eva foredrog det nuvarande lokalvardavtalets ekonomiska aspekter och
budget for kommande ar. Stina redogjorde for den tidigare upphandlingen och de
erfarenheter de dragit av den samt vad som framkommit under den I6pande
forvaltningen av avtalet. Har hade avtalsforvaltaren Klas bidragit med en bra
sammanstallning av kvalitetsuppfoljningar och dialogméten med nuvarande
leverantor. Data fanns enkelt sammanstallt i avtalsdatabasen och Klas egna
erfarenheter under avtalsperioden var bra input och ett ovarderligt komplement.

Den lilla trojkan inventerade all historik och input i form av plus och minus i en
enkel matris. Bakgrund och historik var alltid en bra borjan. Icke desto mindre &r
det en konst att se varje upphandling med friska dgon. Just i det hér fallet hade
bade Eva och Kalle varit med nar den tidigare upphandlingen genomférdes och det
var tydligt vilka forbattringsatgarder som behdvde genomforas. De stannad upp
ett tag och reflekterade 6ver vad som framkommit och det visade sig att de var
ganska eniga om det mesta. Upphandlingen hade ju genomforts i tva generationer
tidigare s& de kdnde att de inte beh6vde uppfinna hjulet pa nytt. Upphandlingens
forutsattningar var ddarmed avhandlade.

Nasta punkt pa agendan var en intressentanalys, dvs. vilka pa myndigheten som
skulle kunna ha ett intresse av upphandlingen samt pa vilket sdtt. Analysen
resulterade i en projektgrupp. Stina tilldelades en upphandlare fran A3-gruppen
och den kommande avtalsforvaltaren Klas som resursforstarkningar till projektet.
Utover det hade myndigheten vaktmastaren Bengt som kunde myndighetens
lokalvard pa sina fem fingrar. Aven en intern referensgrupp skulle behovas.
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Den enkla 6vningen var en bra upptakt till ndsta punkt pa agendan, dvs. en
prelimindr malanalys. Vad var syftet med upphandlingen och vad ville man
uppnd? Malanalysen skulle forfinas och kompletteras i takt med forstudiens
inleveranser, framforallt behovsanalysen och marknadsanalysen, men det var bra
att redan nu faststédlla upphandlingens dvergripande malsattningar for att ge en
tidig input till projektet.

Pa det kommande ledningsgruppsmotet foredrog Kalle den forestaende
upphandlingen och vad som diskuterats pa planeringsmétet samt informerade om
att upphandlingens projektledare skulle bli Stina. En kort diskussion kring upp-
handlingens mal resulterade i ytterligare ett mal som lag GD varmt om hjartat — Ett
bra samarbete med den kommande leverantoren. “Den hdr myndigheten star for
kvalité ur alla aspekter och det vore synd om upphandlingen bara tog hinsyn till
pris...”, lade GD till med ett leende. Leendet var adresserat till Kalle eftersom de
hade haft nagra diskussioner kring just det amnet och Kalle hade nédstan lyckats
overtyga henne om att det ibland ar effektivare att stilla genomgéende hogra krav
pa kvalitet utan att for den skull utvdardera det i forhallande till pris.

Kalle briefade Stina om ledningsgruppens mote och gav det formella startskottet
for upphandlingen i form av ett projektdirektiv. Nu hade Stina bollen och hon
fokuserade pa nagra atgarder som de alltid gjorde i samband med uppstart. Det
forsta hon gjorde var att kalla projektgruppen till ett uppstartsmote for att besluta
om vem som skulle gora vad och nar.

I upphandlingssystemet hade mall-paketet f6r en A2 upphandling laddats upp i
samband med att upphandlingen initierats. Hadanefter skulle allt arbete dokumen-
teras i systemet som var ett processtod, dokumenthanteringssystem och portal i ett.

Pa uppstartsmotet aterkopplade Stina vad som framkommit pa planeringsmotet.
Projektets forsta uppgift var nu att ta fram en komplett upphandlingsstrategi for att
uppna upphandlingens malsattningar. Huvudkomponenterna var en behovs-
analys, marknadsanalys och de skulle i sin tur ligga till grund for de strategiska
overvagandena. Forstudiens tidplan behdvde ocksa planeras och forfinas mer i
detalj.

Stina fordelade de olika momenten pa sin projektgrupp och beslét att upphand-
laren Erik skulle ansvara for att genomfdra behovsanalysen med hjalp av Klas. Erik,
som var relativt ny pa myndigheten, hade en tvaarig yrkesutbildning i bagaget och
arbetade dagligdags inom kategorin B2-upphandlingar. Erik var en palaggskalv
och i hans utvecklingsplan lag att inom ett ar arbeta med A2-upphandlingar. Det
hér var ett av de obligatoriska moment som skulle ge honom inblick och praktisk
erfarenhet av att genomfora en A2-upphandling.

Forutom tidigare upphandling och det som framkommit vid avtalsuppféljningen
bestimde projektgruppen att de inom ramen for behovsanalysen skulle inhdmta
synpunkter fran de anstdllda. De visste av erfarenhet att bristande utford lokalvard
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kunde skapa ett stort missndje . En enkel enkit via myndighetens intranét var ett
beprovat forfarande som kunde ge bra input fran personalen. Den tidigare enkaten
justerades och uppdaterades tillsammans med kommunikationsenheten som skulle
ansvara for hanteringen och sammanstallningen av enkétens utfall. I enkéten fanns
ocksa en fradga om viljan att delta i en referensgrupp for upphandlingen. De beslot
att referensgruppen i férsta hand skulle lamna input till behovsanalysen och krav-
specifikationen. Bade enkaten och referensgruppen var viktiga verktyg for att for-
ankra upphandlingen internt.

Bengt, som varit vaktmastare pa DGA sedan myndighetens begynnelse, fick i
uppdrag att se over lokalritningarna och stidanvisningarna. Bengt visste vid det
har laget mycket vl vad som forvantades av honom och han tog sin uppgift pa
fullaste allvar. Faktum var att han redan hade tjuvstartat arbetet d& han vetat att det
snart var dags. Ett avstamningsmote med hyresvarden var inbokat. Nar det gallde
stidanvisningen hade han redan sedan avstimningsmoten med nuvarande
leverantor fatt vardefull input pa sddant som kunde forbattras.

Bengt skulle aven bista Erik och Klas i en utredning av myndighetens behov av
forbrukningsmaterial. Den senaste upphandlingen hade myndigheten valt att sjdlva
gora avropen pa det statliga ramavtalet for att kunna ha full kontroll 6ver atgangen
och vilka forbrukningsmateriel som skulle anvandas. Bengt var den som hade haft
ansvaret for att genomfora dessa avrop och han kunde sina stadférrad utan och
innan. For sakerhets skull skulle han tréffa den ramavtalsansvariga for det statliga
ramavtalet for en avstamning av kommande ramavtalsgenerations omfattning.

Av rutinerna fér A2-upphandlingar framgick det att en marknadsanalys skulle
avropas fran externa konsulter pd myndighetens ramavtal. Stina tog fram myndig-
hetens riktlinjer och anvisningar for marknadsanalysens utformning fran systemet,
anpassade de lite utifran den aktuella upphandlingen och avropade tjansten snabbt
och effektivt via myndighetens bestéllningssystem. Uppstartsmotet med leveran-
toren avhandlades snabbt och smidigt, framforallt eftersom Stina hade precisa och
specifika krav utifrdn hur analysen skulle disponeras och vilka fragor som skulle
besvaras. Marknadsanalysen skulle levereras inom tre veckor.

Klas fick i uppdrag att ta fram en forvaltningsplan for det kommande avtalet. Som
input fick han GDs 6nskemal om att sakerstalla ett bra samarbete med leveran-
toren. Klas hade arbetat pa DGA i femton ar och hade fatt en nytandning i och med
det interna utvecklingsarbetet. Nu var det tydligt vad han skulle gora och han sag
dessutom nyttan av sitt eget arbete. Klas hade pa den korta tiden axlat sin roll med
bravur och i slutdandan starkt bidragit till att utveckla avtalsforvaltarens roll pa
myndigheten. De tidigare avstaimningsmotena med nuvarande leverantor hade gett
vardefull input till vad som behovde forbattras utifran bade DGAs och leveran-
torens perspektiv.

Arbetet fortskred enligt planerna och den tid de haft till sitt forfogande for att
genomfora behovsanalysen var snabbt till anda. Enkaten var sammanstalld och
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analyserad tillsammans med referensgruppen. Marknadsanalysen var levererad
och Bengts arbete med lokalritningar och stadanvisning hade resulterat i smarre
justeringar jamfort med tidigare.

Forstudien hade nu kommit s langt att projektgruppen kunde satta sig ned och
utforma de sista delarna av upphandlingsstrategin. Det som aterstod var att fardig-
stdlla och férankra upphandlingens mal utifrdn behovsanalysen och marknads-
analysen. Sista fradgan var nu om de skulle anvinda sig av en s.k. extern remiss (RFI
- Request for information). For Al-upphandlingar var detta obligatoriskt, men for
A2-upphandlingar var RFI ett frivilligt verktyg. Efter diskussion kom projekt-
gruppen fram till att marknadsanalysen var sa bra och att de sjdlva hade sa bra koll
pa sitt behov att en RFI var obehovlig. Daremot uteslot inte det att de skulle kunna
tillimpa det om det uppstod ett behov av det langre fram.

Pa forstudiens sista projektgruppsmote skulle de faststdlla hur upphandlingen
skulle genomforas genom en analys av de upphandlingstekniska vagvalen. De
foljde den lilla checklistan och avverkade de olika punkternas handlingsalternativ
genom att sammanstélla och analysera fordelar och nackdelar. Tack vara deras
andra analyser fortskred arbetet bra och de olika upphandlingsstrategiska frage-
stallningarna betades av i rask takt. De tog en paus och Stina hade direktupp-
handlat en tarta fran bageriet nere pa hornet for att fira den forsta fasens arbete.

Den sista aktiviteten var att gora en riskanalys for hela upphandlingsprojektet.
Riskanalysen kompletterades alltid med en prioriterings/konsekvensanalys.
Avslutningsvis tog de fram tva atgardsplaner. En for att minimera riskerna och en
for att hantera risker utifall de skulle intrédffa. Den forsta atgardslistan inneholl ett
antal aktiviteter som skulle omhéandertas i upphandlingens nésta fas (Under) och
den andra atgardslistan var ett dokument som skulle infogas i Klas forvaltnings-
plan. Det sista motet inom ramen for forstudien var till danda och Stina tackade sin
projektgrupp for gott samarbete.

Stina sammanstéllde den kompletta upphandlingsstrategin och skojade till det lite
med att knyta en stor rosett kring det lilla paketet infor det uppbokade avrappor-
teringsmotet med Kalle. Efter avrapporteringen fick Stina berom for ett synnerligen
gott genomfort arbete och leveransen godkéndes.

Det som aterstod nu var en dragning pa det kommande ledningsgruppsmotet.
Stina foredrog upphandlingsstrategins slutsatser och tidplan. GD blev tillfreds med
att de kvalitativa aspekterna skulle omhéndertas och att den kommande forvalt-
ningsplanen skulle sdkerstélla en god relation med den blivande leverantoren.
Upphandlingsstrategin fick ett slutligt klartecken och den forsta fasen var darmed
avklarad.

Stina kallade projektgruppen till ett uppfoljningsmote och borjade med att ater-
koppla ledningsgruppens och GDs reaktioner och berdom. Bengt sken upp som en
sol och projektgruppen kidnde att de borjade pa plus ndr de gick igenom den korta
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agendan for uppfoljning av forstudieprojekt. Allt dokumenterades i upphandlings-
systemet och skulle bli vardefull input till ndsta forstudieprojekt.

Som vi ser i exemplet ar affarsstandardiseringen ett stort och viktigt inslag i den
inledande fasen. Deltagarna anvander sig av pa forhand standardiserade
processer och stbdsystem for att skapa en noédvandig struktur och arbetsordning i
upphandlingsprocessen. Som vi poangterade i kapitlet om denna princip sa ar det
av yttersta vikt att standardiseringen inte far ta 6verhanden och bli statisk. Om
detta intréffar riskerar standardiseringen att bli kontraproduktiv och hamma det
fria tankandet. Det intraffar inte i vart exempel.

Affarskamratiseringen fokuserar pa samarbeten externt och internt och aven
detta ar en viktig aspekt i det inledande skedet i exemplet. Det utférs marknads
och behovsanalyser for att sakerstalla att man kan skapa en gemensam malbild
om vad som ar upphandlingens mal. Denna gemensamma malbild starks i
projektgrupper och genom intern dialog. Forberedelser gors ocksa for att man
skall kunna skapa dialog och varaktiga relationer med kommande leverantorer.
Att man ska kunna gdéra en affar "tillsammans”.

Trots en hog grad av formalisering och standardisering askadliggor exemplet hur
viktigt det &r med personalisering i den bemaérkelsen att det tas stor hansyn till
personliga kontakter och personliga egenskaper internt. Olika individer med olika
kompetenser samordnas och ges mojlighet att utvecklas genom att arbeta
tilsammans, lara av varandra och nyttja varandras kompetenser. Syftet ar att
individerna ska kunna iklada sig sina olika yrkesroller, vaxa och ocksa kanna en
genuin yrkesstolthet dver det de utrattar. Det géller att ha ratt person pa rétt plats.
Aven om detta handlar om en relativt enkel tjanst ser vi behovet av att kunna fora
en dialog bade internt och externt.

Exemplet visar ocksa hur viktigt det ar att den rationella affarspréovningen gors
infor varje upphandling och utifran de specifika férutsattningarna. | exemplet gors
bade risk och konsekvensanalyser av mer kvantifierbar karaktar. En
framgangsfaktor ar ocksa att den upphandlande myndigheten tar sig tid att
analysera den férestdende upphandlingen utifran vad upphandlingen syftar till och
vilket eller vilka resultat som ar absolut nédvéandiga och hur dessa ska matas och
beddmas.

7.3 Under - Genomfodrande

Upphandlingen gick nu in i nésta fas, dven kallad “Under” och det stdende skamtet
pa myndigheten var just att det var nu de skulle dstadkomma under. Fran och med
nu radde det absolut upphandlingssekretess kring upphandlingen och upphand-
lingssystemet lastes automatiskt i och med att fasen hade startats. Stinas forsta
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uppgift var att kontrollera att ratt personer hade rétt behorigheter och atkomster.
For att bibehélla kontinuitet och den kompetens som upparbetats under forstudie-
fasen var projektgruppens huvudbestandsdelar desamma.

Upphandlingssystemet genererade det traditionella mallpaketet for fasen och det
var dags att bestimma vem som skulle gora vad och nar. Stina, som var en driven
projektledare, hade redan tagit fram en preliminar projektplan och skulle nu
stdimma av den med sin projektgrupp innan den bokades upp i systemen och
Outlook.

Pa uppstartsmotet fardigstalldes projektplanen och alla kdnde att det var kul att
antligen fa borja med det konkreta upphandlingsarbetet. Stina ledde métet utifran
en enkel checklista och diskuterade lugnt och metodiskt igenom kommande arbets-
uppgifter. Erik, som var med for att ldra, fick rollen som bitrddande projektledare.
Stina gav avtalsforvaltaren Klas i uppdrag att ta kontakt med nuvarande leverantor
for att forklara laget med den forestdende upphandlingen och att de givetvis, precis
som alla andra, var vdlkomna att limna anbud. Samma information lades ut pa
myndighetens hemsida med en lank till forhandsannonsen.

Alla anbud, utom det som antagits i den tidigare upphandlingen, hade gallrats i
enlighet med myndighetens gallringsrutin och Riksarkivets foreskrifter. Klas skulle
dock forbereda for eventuella begdran om att fa ut nuvarande leverantors anbud
och skaffa sig en ny preliminar uppfattning om kommersiell sekretess. Klas fick
ocksa i uppdrag att tillsammans med Bengt ta fram en utfasningsplan av den
nuvarande leverantéren om det skulle bli aktuellt med ett byte. Allt var reglerat i
avtalet, men for sakerhetsskull ville Bengt ha en dialog med leverantoren for att
forsdakra sig om att det hela skulle 16pa pa smidigt om det nu skulle bli aktuellt. P&
samma satt skulle de ta fram en implementeringsplan for ett eventuellt byte av
leverantor.

Erik fick i uppdrag att borja ta fram sjdlva kravspecifikationen. Det som var fokus
fran forstudien var kvalitetskrav och miljokrav. Han bokade upp tre halvdagars
workshop i tat f6ljd med referensgruppen for att ta fram det forsta utkastet. Till sin
hjalp hade han Klas. Det hdr var ett roligt moment i processen och de ség bada fram
emot att fa leda dessa moten som kunde vara sa olika och fantastiskt kreativa.
Kravspecifikationen skulle sedan bearbetas och slutligen kvalitetsgranskas av Stina.

Stina skulle iordningsstdlla anbudsinbjudan och ta fram ett forslag pa krav pa
leverantorer. Det som var fokus fran forstudien var seriosa leverantorer. Kraven
skulle sen bearbetas i projektgruppen och slutligen kvalitetsgranskas av enhetens
andra A2-upphandlare som inte var med i projektgruppen. Stina visste sedan
tidigare att dessa krav var absolut nddvandiga i den har typen av upphandlingar.
De sokte en leverantor med en god och stabil ekonomi, en organisation samt
kompetent personal och inarbetade metoder. En av DGAs systemleverantorer
tillhandaholl ett bra verktyg for att scanna marknaden utifran bransch, omsattning,
anstallda, nyckeltal, rating etc. och lokalvardsbranschen var val kartlagd. Stina tog
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aven en kontakt med Skatteverket for att resonera lite kring de senaste rekommen-
dationerna som fanns inom omradet.

Avtalet som maste vara en naturlig del av kravspecifikationen skulle tas fram av
projektgruppen parallellt och i takt med att kravspecifikationen fardigstalldes.
Avtalet skulle sedan lamnas for slutlig kvalitetsgranskning till myndighetens
upphandlade advokatbyra med ett specifikt krav pa att arbetet skulle utféras av
nagon som inte hade kvalitetsgranskat det tidigare avtalet. Som i arbetet med de
flesta advokater behovde Stina tillféra en dos pragmatisk realism till det hela, men
samarbetet brukade fungera smartfritt.

No6jd med sitt mote satte sig Stina for att boka upp alla inplanerade moéten i
Outlook. Det hela underlattades onekligen av att det var en A2-upphandling. Stinas
bokningar gick fore de flesta andra moten och projekt, det var i princip bara
inbokade moten f6r Al-upphandlingar som hon var tvungen att parera for.

Nar projektet hade producerat de forsta versionerna av forfragningsunderlag och
kravspecifikation var det dags for ett avstaimningsmote. Det var dags att ta stall-
ning till en rad upphandlingstekniska fragestallningar. Projektgruppen hade
identifierat nagra fragestallningar som de var lite osékra pa hur de skulle eller
kunde reglera. En fraga handlade om rimlig niva pa ett golvpris. Fragorna kring
svart arbetskraft hade de fatt god hjalp av Skatteverket med. Férutom nagra fragor
kring tjanstens utforande hade de ett behov av input kring ansvarsforsakring och
vitesnivaer i avtalet. Vidare var det viktigt med asikter pa hur férbruknings-
materialet skulle hanteras och om myndighetens miljomal skulle kunna beaktas och
pa vilket satt.

De kom fram till att anvanda sig av en extern remiss, vilket innebar att de skulle
annonsera och skicka fragestallningarna pa remiss till marknaden. Tillsammans
med remissrundan fanns ocksa en mdojlighet att efterfraga leverantorernas intresse
av att delta pa dialogmote kring det som inkom via svaren, men projektgruppen
bestimde att de inte skulle nyttja den mdjligheten i just den har upphandlingen.
Hade det inte varit en repetitiv och foérhallandevis enkel upphandling hade de
anvant sig av dialogmoten som ar ett utmarkt instrument for att bade skapa
relationer till marknaden men ocksa for att fa svar pa fragor.

Stina tog pa sig att hantera remissrundan som bade annonserades och lades upp pa
myndighetens hemsida. Leverantorerna fick tva veckor pa sig att lamna input pa
remissen, forslag och kommentarer pa de avgransade fragestéllningarna. Stina som
nastan regelmassigt gjorde detta i sina upphandlingar hade bra erfarenheter av
remissrundan, men hade lart sig att det var battre att skicka avgransade frage-
stallningar istéllet for hela forfragningsunderlaget. Fragestallningarna var 6ppna,
dvs. de inbjod till forslag pa olika 16sningar. Samtidigt med detta skickades hela
forfragningsunderlaget till referensgruppen pa en intern remiss.
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Det tog projektgruppen nagra dagar att ga igenom och sammanstélla alla de
synpunkter som kommit in. De stamde av allting internt och skickade ocksa ut
sammanstallningarna till de som lamnat synpunkterna och tackade for input.
Kravspecifikationen fardigstdlldes och arbetet med att fardigstalla avtalet intensi-
tierades. Det viktiga var att lara sig av tidigare avtalsperiod och att synka det med
kravspecifikationen.

Bengt och Klas fick nu i uppdrag att forbereda for en syn pa plats for de leve-
rantdrer som ville det. Aven detta hade de genomfort flera ganger tidigare sa det
fanns redan en rutin f6r hur den skulle genomféras for att sakerstalla likabehand-
ling. Det viktigaste var att kunna bereda ett tillrackligt stort antal tider for separata
visningar med respektive leverantor och att inga fragor besvarades pa plats utan
nedtecknades och besvarades i systemet via den vanliga fragor- och svars-
funktionen.

De hade bokat ett separat moéte for att hantera utvarderingskriterier och utvarder-
ingsmodell. Vil medvetna om GDs inspel om att hon ansag att de inte skulle upp-
handla till lagsta pris visste de att det har motet skulle krava lite extra frdn dem
alla. Tillsammans hade de mycket erfarenheter fran tidigare upphandling och som
stod fanns ett antal pa myndigheten godkdanda modeller. De visste sedan tidigare
att det viktigaste var att sdkerstdlla en bra leverantor, en fullodig stadinstruktion
och ett andamalsenligt avtal. Fanns det nagot konkret mervarde som de faktiskt
skulle kunna tillméta betydelse i utvarderingen?

De resonerade fram och tillbaka och tillslut sa Bengt: ”Var stadinstruktion anger ju
valdigt tydligt vad som ska stadas och hur. Vad sigs om att lata leverantorerna
offerera vilket resultatet blir?”. ”Vada rent?”, fragade Erik. ”Ja, men om vi ibland
anvander kriterier som bra, mycket bra etc. vad ar egentligen skillnaden mot rent,
mycket rent?”, svarade Bengt. Borde det inte vara skall-krav pa rent?”, fyllde Erik
pa med. ”Vi skulle behova definiera rent”, sa Stina. “Vada rent?”, sa Bengt med en
gliring till Erik. Stina bestdmde sig for att ingripa. Ar det inte béttre att vi bestam-
mer vilken niva som de ska uppfylla istéllet, dvs. som ett skall-krav. Da &r vi ju
tillbaka pa ruta ett igen, utbrast Bengt. Ja, men vi kan ju inte garna ta fram kriterier
bara for sakens skull, fastslog Stina.

De ratade nagra ytterligare varianter som byggde pa beskrivningar som i slutandan
anda skulle resultera i ndgon form av tavling i att skriva bést snarare an att stida
bast. Tillslut enades de om att det basta och enklaste var att utvardera pa den
kvalitet som leverantorerna utfort i tidigare liknande uppdrag. Projektgruppen tog
fram en definition pa vad som skulle vara uppfyllt for att kunna vara ett likvardigt
uppdrag och nojde sig med tva referensuppdrag under de senaste tre aren. Nasta
steg var att ta fram en enkdt med fragestallningar pa kvalitetsaspekter i utférandet
av referensuppdragen. De enades om fem fragestéallningar som alla var lika viktiga
sa nagon viktning behdvdes inte. For varje fragestallning definierade de tre
poangnivaer som kunde ge (0), 1, 3 och 5 podng. Totalt kunde alltsa 50 poang
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genereras for de bada referensenkaterna. For sakerhetsskull la de ett golv i form av
skall-krav pa minst 3 poang per fraga och 35 podng totalt for de bada enkaterna.

Rutinen var att enkéatfragorna skulle framga av underlaget, men enkaterna skulle
myndigheten skicka direkt till respektive referensperson. Prismatrisen fran tidigare
upphandling kunde ateranvandas med vissa justeringar. Slutligen skulle de appli-
cera en utvarderingsmodell pa upphandlingen. P4 myndigheten fanns ett antal
redan utmejslade alternativ och de fastnade for en traditionell prisavdragsmodell
dar varje poang fran referensenkéterna genererade i ett prisavdrag. Utgangs-
punkten var ett maximalt prisavdrag som motsvarade ungefar 25% av den totala
estimerade kontraktssumman, vilket gav en summa per poang att utga fran.
Simuleringen genomfordes i en enkel Excel-matris. Modellen var tva ytterligheter,
ett medelanbud och sen tva anbud som kastades om vad galler pris och poang. De
skruvade lite pa vardena tills de hittade en vinnarprofil som de kunde enas om.

Nojda med utfallet blev det dags for den slutliga kvalitetsgranskningen av alla
underlag. Det fanns sedan tidigare en faststalld metod for hur denna skulle
genomforas. Metoden var enkel och gick ut pa att olika personer skulle granska
olika delar av upphandlingen utifran olika perspektiv och professioner. Staende
perspektiv var overprovningsrisk, kostnadsberdkning och avtalstillampning.

Slutligen hade de att ta stillning till om hur de skulle tillampa anbudspresenta-
tionen. Beroende pa upphandlingen utformning och komplexitet var en anbuds-
presentation bruklig for A1 och A2-upphandlingar. Anbudspresentationen kunde
anvandas i tva olika sammanhang. Antingen kunde den inga i utvarderingen i form
av en intervju med faststillda fragor kopplade till ett utvarderingskriterium eller sa
kunde den endast syfta till att verifiera anbudsgivarnas atagande enligt anbudet. Sa
som den har upphandlingen var konstruerad beslot de sig snabbt for att tillimpa
det senare alternativet som en begransad kontroll, dvs. endast i verifieringssyfte
med den vinnande leverantoren.

Projektgruppen gjorde en sista avstaimning mot upphandlingsstrategins mal och
riskanalys. Efter smarre justeringar féredrog Stina det kompletta underlaget for
Kalle. Kalle var sarskilt noggrann med att staimma av upphandlingsstrategins
malsattningar. Underlaget faststdlldes och Kalle tackade for ett gott utfort arbete
och beslutade att upphandlingen var klar fér annonsering.
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Affarsstandardiseringen ar ett stort inslag aven i den andra fasen av
upphandlingen. De inblandade fortsatter att arbetar fram tydliga och adekvata
krav som ska matcha behovet. Det framgar ocksa att arbetet med
standardiserade metoder for hantering av exempelvis kvalitetsgranskning, extern
remiss, enkéter etc. ar nagot som underlattar arbetet men som ockséa sakerstaller
likabehandling. Som beskrevs i kapitlet om affarsstandardisering &r avtalet
centralt i detta skede, och for att sakerstélla avtalets relevans begéardes i
exemplet en oberoende granskning av detta.

Affarskamratiseringen bor vara ett naturligt inslag i den har fasen, och da i form
av exempelvis extern remiss och dialogmoten med leverantorerna. | vart exempel
bokade man upp workshops med referensgruppen och planerade tillfallen da
leverantorerna fick komma for att fa separata visningar. Observera att detta
gjordes pa ett satt som inbegrep en viss dos av affarsstandardisering da man
folide de processer som fanns for detta. Arbetet fortsatte ocksa med att skapa en
samsyn om upphandlingens fragestallningar bade internt och externt.

Aven i den héar fasen ar det viktigt med personalisering och det arbete som
gjorts i detta avseende i den forra fasen fortsatter nar det galler att fa ratt person
med ratt kompetens pa ratt plats. Genom detta sakerstalls att olika individer
fortsatter att lara av varandra och nyttja varandras kompetenser. Aven har ar
formagan att fora dialog och att skapa fortroendebaserade relationer, bade internt
och externt, en viktig del.

Den rationella affarsprévningen innebar att den upphandlade organisationen tar
fram utvarderingsverktyg och modeller for att sakerstalla de specifika
omstandigheter och malsattningar som finns i varje enskilt fall. Vi ser i exemplet
att man fokuserar pa att forfragningsunderlaget och, inte minst, avtalet for att
sakerstalla detta. Man tar ocksa fram en utvarderingsmodell som sétter siffror pa
leverantGrernas formaga att leverera 6nskat resultat.

7.4 Efter — Konkurrensutsattning och avtal

Upphandlingen annonserades och projektgruppen gick in i fasen “Efter”, dvs.
sjdlva konkurrensutsattningen. Projektgruppen forberedde alla dokument som
skulle behovas for att utvardera anbud, slutféra och dokumentera upphandlingens
resultat.

Halvvégs in pa anbudstiden genomfordes syn pa plats i enlighet med myndig-
hetens rutiner, dvs. pa ett enhetligt och konsekvent satt med alla spekulanter.
Anbudstiden 16pte pa och fragor hanterades via systemet. I det har laget var det
viktigt att sakerstalla s att svaren inte forandrade upphandlingen. Samtliga svar
kvalitetsgranskades innan de lamnades.
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Efter anbudstidens utgang visade det sig att de hade fatt in fem anbud. Anbuds-
oppningen genomfordes och protokollférdes enligt rutin och mall. Nu tog provning
av anbud vid och projektgruppen hade bokat in fyra halvdagar for detta arbete och
allt material var val forberett. Metoden var enkel, de satt tillsammans med alla
anbud och ett granskningsprotokoll pa stora duken. Granskningsprotokollet var en
spegling av samtliga krav enligt forfragningsunderlaget. Vid den forsta preliminéra
granskningen markerades och kommenterades minsta avvikelse eller fragetecken.

Den forsta genomgangen gjordes per anbud. Det visade sig att en av anbuds-
givarna hade missat att bilagga sin prisbilaga och de fann ingen annan utvig an att
forkasta anbudet. I den andra omgéangen gick de sedan gemensamt igenom allt
igen, men nu krav for krav. Pa det har sattet blev allt dubbelkontrollerat. Slutligen
behandlades alla fragetecken men den hér gangen var det inga komplicerade
fragestallningar. Fragetecknen kunde ratas ut, ett efter ett. Avslutningsvis gjordes
en utdkad kontroll av den saknade prisbilagan, men den fanns inte ndgonstans i
anbudet eller systemet. De tog for sakerhetsskull kontakt med systemleverantoren
for att se att det inte berodde pa nagot tekniskt fel.

Alla bedomningar och beslut dokumenterades och kvalitetsgranskades separat.
Prévningen resulterade i att 6vriga fyra anbudsgivare uppfyllde samtliga stdllda
obligatoriska krav, varpa referenstagningen initierades. Stina och Erik skickade ut
referensenkaterna tillsammans med en kort instruktion. I viantan pa att enkdterna
skulle komma in kontrollerades alla prisformuldr. Sammanstallningen av alla
enkater gick snabbt. De kontrollerade att skall-kraven var uppfyllda och matade in
vardena i utvarderingsmatrisen. Nu var sanningens dgonblick inne och de kunde
snabbt konstatera att utvarderingen resulterade i att nuvarande leverantor skulle fa
fortroendet igen, nu till ett ndgot lagre pris och en mer utvecklad uppfdljnings-
modell. Nojda med sitt arbete Gverlamnades materialet fOr en sista kvalitets-
granskning.

De bjod in den vinnande leverantoren for anbudspresentation. Leverantoren fick
berédtta om hur de uppfattat uppdraget och de ataganden som de lamnat anbud pa.
Stina och Erik holl i moétet enligt den fasta agendan som strikt utgick fran de
kritiska kraven i forfragningsunderlaget och avtalet. Motet tog en timme och efterat
kunde de forngjt konstatera att de inte behdvde hysa nagra tveksamheter kring
anbudet.

Pa det kommande ledningsgruppsmétet féredrog Kalle upphandlingens resultat
och beslut om tilldelning kunde ske i enlighet med projektgruppens rekommen-
dation. Kalle gav dérefter sitt godkdannande att offentliggdra upphandlingens
resultat i systemet och pa hemsidan.

I samband med att tilldelningsbeslutet meddelades gavs alla anbudsgivare en
mojlighet till ett separat aterkopplingsmote av sina respektive anbud. Det har var
en metod som skulle bidra till att bibehalla en god relation med de leveranttrer
som lamnat anbud genom att de fick en mgjlighet att stélla fragor kring hur deras
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anbud blivit bedomt och varfor. Stina hade enbart goda erfarenheter av dessa
avstamningsmoten och metoden hade under arens lopp kunnat rata ut manga
onodiga fragetecken och missuppfattningar. Tva anbudsgivare ville garna ha
avstimningsmote, Ovriga avstod. Stina och Erik som hade reserverat tid for dessa
moten holl métena i rask takt och enligt myndighetens faststallda rutiner.
Anbudsgivarna lat sig ndjas med upphandlingens resultat och fick &ven mdojlig-
heten att lamna input till myndigheten. Overlag var de positivt instéllda till hur
upphandlingen hade genomfdrts och de kunde, om an motvilligt, forsta varfor de
inte hade vunnit upphandlingen.

Ingen 6verprovning inkom under avtalssparren och myndigheten kunde i lugn och
ro fardigstalla avtalet. Myndigheten hade som policy att fira framgangar och Stina
bjod projektgruppen och referensgruppen pa den sedvanliga direktupphandlade
tartan och tackade for ett gott samarbete. Information om upphandlingens resultat
lades upp pa myndighetens intranit.

Avtalet skickades ut for pasyn och vinnande leverantor bjods in till ett uppstarts-
mote. Efter att de formella delarna var avklarade vidtog forberedelserna for
implementering av det nya avtalet. Klas och Bengt var de tongivande vid detta
arbete och Klas forvaltningsplan fardigstdlldes i detalj. En viktig del av forvalt-
ningsplanen var den lilla checklistan 6ver vad som skulle kontrollera/f6ljas upp,
vid vilken tidpunkt och av vem. Till férvaltningsplanen skulle d4ven malen fran
upphandlingsstrategin 6verforas. De kunde redan nu konstatera att tva av malen
var uppfyllda, 6vriga mal berérde framforallt kvalitet och skulle visa sig under
avtalsperiodens gang. Forvaltningsplanen godkandes och Klas bokade upp de olika
milstolparna och kontrollpunkterna i systemet.

Upphandlingen avannonserades och Stina gav Erik i uppdrag att slutféra och
fardigstalla upphandlingens kompletta dokumentation i systemet. Slutligen
samlades projektgruppen for att gora en uppfdljning av upphandlingens genom-
forande. Plus och minus tillsammans med projektgruppens erfarenheter doku-
menterades som input till nasta upphandlingsprojekt.

Dagen for implementeringen infann sig och alla forberedelser var gjorda. Arbetet
underldttades onekligen av att det var den tidigare leverantdren som fatt fornyat
fortroende. Inte desto mindre var en del personal ny och det finns alltid en poang
med att starta upp pa nytt istallet for att lata avtalen flyta ihop av ren slentrian.
Klas och Bengt hade en genomgang med platschefen dér de noggrant gick igenom
lokalerna, stadbeskrivningen och kvalitetskontrollerna. Platschefen skulle sedan ha
samma genomgang med sina stadare.

Myndigheten i ovrigt forberedde sig for den nya avtalsperioden. Ekonomiavdel-
ningen matade in de nya prisuppgifterna for avstimning mot kommande fakturor.
Bengt inventerade forradet av forbrukningsmaterial och kontrollerade stadutrust-
ningen. Klas bokade upp avstimningsmd&ten med leverantorens platschef. I borjan
varje manad och efter ett halvar.
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Inslaget av Affarsstandardisering ar stort &ven har och man arbetar med alla
de dokument och processer som behovs for att utvardera anbud, slutféra och
dokumentera upphandlingen. Syn pé plats genomférdes enligt de befintliga
standardiserade processerna.

Affarskamratiseringen omfattar alla anbudsgivare i s& motto att de ska kanna
att upphandlingen genomforts pa ett andamalsenligt satt och att de har kunnat
konkurrera pa lika villkor. Den upphandlande myndigheten lyckades ocksa med
att skapa en bra relation med alla anbudsgivare. Av naturliga skal &r den sarskilt
viktig vad galler antagen leverantor. Det ar nu det géller att skapa och bibehalla
en god relation under hela avtalsperioden.

Personalisering kommer aven den in i denna fas. Nu ar det viktigt att alla parter
kanner fortroende for det satt som myndigheten hanterat processen. Stina och
Erik fick uppdraget att mote de andra leverantérerna personligen och hanterade
motena med Onskat resultat. Personaliseringen och dialogformagan kommer
naturligtvis ocksa i fortsattningen att vara en viktig aspekt for att affaren ska
fortga pa ett lyckosamt satt med den valda leverantoren.

Den rationella affarsprévningen som pabdrjades i "fére” och "under” fasen
slutférs nu och man genomfoér i exemplet en rationell och objektiv utvardering
enligt de modeller och processer som féreligger. Detta omfattar framforallt
uppfoljningen av de mal som sattes med upphandlingen. Anledningen till att
myndigheten till sist kan konstaterar att man gjort en mycket lyckad upphandling
ar att man skapat grunden for att kunna faststélla och mata detta redan pa ett
tidigt stadium.
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8 Kommentarer

Vi hoppas att vart exempel visar hur den goda affaren bestar av flera olika
dimensioner som maste vara pa plats ”i ratt dos vid ratt tillfalle”. Varfor ar detta
viktigt? Jo, om deltagarna hade fokuserat bara pa en aspekt av affiren s& hade
chansen till ett effektivt vardeskapande gatt forlorad. Till exempel, om de bara hade
fokuserat pa affarsstandardisering hade vi skapat en administrativ affarsprocess
som inte tagit hojd for behovet av dialog, samarbeten, relationer och internt och
externt samforstand och samsyn.

Om de istéllet hade fokuserat bara pa affarskamratisering sa hade de inte kunnat
vara effektiva i sina arbetssatt och processer och blivit tvungna att uppfinna hjulet
varje gang. Hade deltagarna bara fokuserat pa personaliseringen sa hade de
principer om objektivitet och likabehandling blivit asidosatta. Slutligen, hade
upphandlarna bara fokuserat pa rationell affarsprovning sa hade Excel arken tagit
over och andra viktiga delar av affdren, som samsyn och samforstand, uteblivit.

Var podng ar alltsd att framgangsreceptet for den goda affdren ar att alla dessa
principer eller dimensioner ar lika viktiga och maste vara pa plats i ratt dos vid ratt
tillfalle. Alla affarsman och affarskvinnor som ar inblandade i en offentlig upp-
handling bor alltsa “baxa” dessa olika affirsmassiga principer, lite olika varje gang,
for att fa fram den goda affaren.

Enkelt att beskriva men valdigt svart i praktiken. Svéarigheten ligger i att dagens
affarsprocesser ar komplexa foreteelser med manga inblandade parter. Ofta kan det
kannas Overmaktigt att forsoka se helheten av affiren nar man 6verskoljs av ett
myller av handelser som maste hanteras direkt.

Det har visat sig inom det privata naringslivet att Iosningen pa detta dilemma ar att
fa ett ”flygfoto”, eller en karta, 6ver terrangen som gor att vi kan navigera i denna
komplexa situationsspecifika process pa ett satt som ar effektivt och leder till ett
omsesidigt vardeskapande. Vi tror att samma sak galler for offentliga upphand-
lingar. P4 samma sdtt som vi kan analysera vart fall “det goda exemplet” med
denna karta kan man anvanda den till att analysera och fa ett nytt perspektiv pa
den upphandling man fér stunden ar iblandad i.

Vi har beskrivit ett sddant ramverk eller karta och ocksa beskrivit de viktigaste
aspekterna i varje princip for att pa sa sitt skapa nagot som paminner om ”check
listor” som kan anvandas for att pAminna oss om vad vi bor tanka pa. Vi hoppas
dven att det goda exemplet ska ge ett praktiskt exempel pa hur man kan gora for att
omsatta dessa principer i en riktig affar. Da kan vi bidra till att den offentlige
upphandlaren lattare och effektivare ska kunna analysera upphandlingens kritiska
komponenter och se dess uttryck i varje unik affarssituation.
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Vart att podngtera igen ar det faktum att detta ramverk inte sédger ”gor exakt sa har
precis da...” for att da blir det en lyckad affar. Om det hade varit mgjligt skulle
affdrer varit en mekanisk foreteelse och inte en komplex, dynamisk och mellan-
mansklig process som maste hanteras pa ett situationsspecifikt satt. Vi tror daremot
att en karta kan ge det erforderliga stod som krévs for att “hitta ratt” i varje affar.

For att aterknyta till det forsta citatet fran Earth Nightingale pa forsta sidan, sa
behovs enligt honom ”a road map” och “courage” for att nd malet. Nu var han ju
inte offentlig upphandlare f6r da hade han saker lagt till “organisatoriska resurser”.
Det dr ju faktiskt sa att allt handlar ju inte bara om den hanteringen som sker av de
offentliga upphandlarna sjadlva, det maste finnas en organisation bakom som ar
anpassad till att ge stod, resurser och forutsattningar for att skapa “goda affarer”.
8.1 Attta tempen pa en organisation

Darfor kan denna karta dven anvandas till att analysera en organisations formaga
att skapa forutsattningar for att producera “goda affarer” och saledes ge besked om
vad en organisation maste forandra for att ge maximalt stod for att de som arbetar

med affdarer ska kunna skapa sddana goda och viardeskapande affarer.

Det som gors da ar att man tar “tempen” pa var och en av de fyra principerna i
organisationen och mater denna.

Exempelvis om vi vill méta hur en organisation har det stillt med afférs-
standardiseringen sa kan vi stélla ett antal generella fragor t.ex.:

1. Stodjer standardiseringen de for upphandlingen 6vergripande principerna

Inte alls i hog utstrackning
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2. Omfattar standardiseringen hur kunskapsoverféringen skall ske

Inte alls i hog utstrackning
12 3 4 5 6 7 8 9 10

3. Stodjer standardiseringen l6pande kvalitetssakrande atgarder

Inte alls i hog utstrackning
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

OSvV...
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Det vi far da ar ett varde pa affarstandardiseringen i en organisation och dessutom
en indikation pa vad som maste forandras. Gors denna matning pa alla fyra
principerna sa far vi en bra bild av organisationens forutsattningar att skapa goda
affarer och vad som behover forbattras. Kanske far vi bra varden pa tre av de fyra
principerna men ett valdigt lagt varde pa en princip. Da kan man analysera vad
som kan forbattras nar det galler just detta, gora en atgardsplan for att sedan mata
igen efter en tid for att se hur de organisatoriska forutsattningarna forbéttrats.

Vi har utvecklat en metodik som kan anvandas i detta syfte. Den fér i sin helhet ej
plats i denna rapport men vi tro vi kommer att fa anledning att aterkomma till den i
framtiden.
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