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Sammanfattning

Kommunstyrelsen har i verksamhetsplanen for 2020 fatt i uppdrag att genomfara en utredning om
forutsattningarna att samla bestéllarkompetensen for hela kommunkoncernen i den nya
upphandlingsenheten. Denna rapport utgdr grund for analys av forutsdttningarna.

Utredningen syftat saledes till att tydliggora forutsattningar till centralisering, samt identifiera
handlingsalternativ for att samla och fordela inkdpskompetens, inklusive bestallarkompetens, effektivt
genom hela kommunkoncernen. Vidare har utredningen syftat till att tydliggdra de olika delarna i
kommunens inkdpsarbete samt skapa handlingsalternativ inom respektive del av inkdpsprocessen.

Utredningen har utforts under maj och juni av KPMG AB i samarbete med Gévles sektorer och bolag,
samt referenskommuner runt om i landet. Totalt har 21 intervjuer genomfoérts med nyckelpersoner hos
Gévle kommun samt inkpsansvariga i sex referenskommuner.

Forutséttningarna for centralisering och fordelning av inképskompetens bedéms inte vara likvérdiga
genom kommunkoncernen:

e Maojligheten att centralisera bestéllarkompetens i hela kommunkoncernen bedéms ha lag genomférbarhet,

da bestallningsprocessen till stor del &r beroende av att bestallarna har god insyn i vad den aktuella
verksamheten behover. Daremot bedoms det finnas potential i att pa annat satt effektivisera
bestallningsfloden, ett forandringsarbete som har visat sig paga i flera av de undersokta
referenskommunerna.

e Modjligheten att centralisera upphandlarkompetens inom primarkommunens sektorer bedéms ha hdg

genomforbarhet, da sektorerna till stor del idag arbetar med upphandling pa liknade sétt. Daremot bedoms
mojligheterna till att centralisera upphandlarkompetens fran kommunala bolagen ha lag genomférbarhet

eftersom deras verksamheter till stor del skiljer sig at fran primarkommunen.

Mdjligheten for att forandra och ytterligare centralisera inkopsprocessen till att bli &n mer effektiv och
andamalsenligt stod till verksamheterna bedéms till stor del som goda for primarkommunen.

ge

Inkdpsorganisationen ar nystartad och har ddrmed god mdjlighet att utformas for att ge basta mgjliga stod

till sektorerna.

Forutséttningarna for motsvarande centralisering inom hela kommunkoncernens inkdpsprocess bedém
som svarare att genomfora. Bolagen har en hog grad av autonomi, samt egen inkops- och

S

upphandlarstruktur. Bolagen samverkar sinsemellan, med den centrala inképsfunktionen samt med extern

inkdpssamverkan (till exempel Elinorr, Sinfra, HBV) dér tydlig nytta for samverkan identifierats. Att
vidareutveckla bland annat samverkan och planering tvars kommunkoncernen bedéms ge snabbare
effekter &n att initiera organisatoriska foréndringar.
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1 Inledning

Gavle kommun har sedan arsskiftet 2019/20 atertagit mandatet for det upphandlingsarbete som
kommunférbundet Inkdp Gévleborg tidigare hade. Det har inneburit att inkdps- och upphandlingsarbete
nu bedrivs till stor del centraliserat inom Gévle, med en organisation for upphandlingsarbete inom
Styrning och Stdd, hos Naringslivsavdelningen.

Sedan tidigare har &ven upphandlingsarbete genomfdrts inom kommunkoncernens bolag. Inom Gévle
kommunkoncern finns saledes upphandlarkompetens bade inom den nystartade inkép- och
upphandlingsenheten, inom nagra av de kommunala bolagen, samt inom specifika sektorer (Valfard /
Livsmiljo).

1.1 Komplexitet i bestéllningsarbete

Arligen planeras ca 120 upphandlingar att genomfras av den centraliserade inkép- och
upphandlingsenheten hos Naringslivsavdelningen pa Styrning och stod.

Innan en upphandling genomfors har en eller flera verksamheter som behdver varan/tjansten ett behov.
Beroende pa verksamhet och framférhallning finns det lang eller kort tid att genomfora en upphandling
och sedan bestélla fran upphandlad leverantorsbas. For att gora lyckade gemensamma bra affarer behovs
viss planering och sedan att utvalda verksamheter med behoven medverkar till kravstallningsarbete infor
upphandling.

Né&r en upphandling val genomforts tilldelas ett vinnande anbud och ett avtal skrivs med vinnande
leverantor/leverantorer. Beroende pa vad som upphandlats och hur det handlats upp gar det darefter att
bestalla fran avtalet. Det gors i manga fall ute i verksamheterna av de som hade behov av varan/tjansten
fran borjan.

Ut6ver bestallningsarbetet innebéar det att ropa av fran ett redan upphandlat avtal kan det ibland beh6vas
ytterligare en omgang med konkurrensutsattning (fornyad konkurrens pa ett ramavtal) innan gar det gar att
bestélla en vara/tjanst fran den vinnande leverantoren.

Om det 4r ett begransat belopp, och det inte finns ett existerande avtal, kan den med behovet behdva
genomfora en direktupphandling, en begransad upphandling (fragar leverantorer och valjer den mest
fordelaktiga). Detta kan dven anses vara en form av bestallningsarbete.

For att underlatta brukar kataloger 6ver vilka avtal och vilka produkter som finns att bestélla fran
publiceras genom antingen ett systemstdd? eller genom en upphandlad leverantérs bestéllningsweb. Om
detta inte sker genomfors bestallningsarbetet till leverantéren genom mejl, telefon eller genom att betala
med ett inkdpskort.

Sammantaget visar ovan att bestallningsarbete ett mangfacetterat arbete som ibland utfors centralt hos
inkdp- och upphandlingsenheten inom Styrning och stdd, for hela kommunkoncernen och ibland &r det en
enskild medarbetare i en sektor eller ett bolag som upphandlar och bestéller, genom e-handel, mejl, telefon
eller en kortbetalning.

LUBW (f.d. Agresso) ar systemstod for e-handel, och Kommers ar systemstod for avtal.
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.2 Syfte med utredning

Kommunstyrelsen uppdras att genomfora en utredning om férutsattningarna att samla
bestallarkompetensen for hela kommunkoncernen i den nya upphandlingsenheten.?

Da bestallningsarbete ar ett komplext arbete utgar utredningen fran hela kedjan av aktiviteter, for att se
vilka forutsattningar som finns for att centralisera nagon eller nagra delar. Genom detta angreppssatt
mojliggors att se hur delar samspelar och kan samspela &n béttre och effektivare.

Syftet med denna rapport ar saledes att:

o tydliggdra forutsattningarna samt identifiera vilka handlingsalternativ som finns for att samla och fordela
inkdpskompetens, inklusive bestéllarkompetens, effektivt genom hela kommunkoncernen.

e sarskilja de olika delarna i inképsarbete (sdsom att planera, upphandla, bestélla) och skapa
handlingsalternativ inom respektive del.

1.3 Genomfdrande och arbetsorganisation

Avrbetet har utforts av KPMG AB i samarbete med samtliga sektorer och kommunala bolag, samt
referenskommuner runt om i landet. Totalt har 21 intervjuer genomfdrts med nyckelpersoner hos Gavle
kommun samt inképsansvariga i ett antal referenskommuner.

Totalt sex referenskommuner har valts ut enlighet med ett antal kriterier for att ha tydlig relevans i
jamforelsearbetet med Gavle:

e Antal invanare i referenskommun

e  Naringslivsindex

e  Geografiskt liknande férutsattningar
e Organisatoriskt liknande struktur

e Grad av progressivitet

Arbetet har i huvudsak genomférs under perioden mitten av maj till bérjan av juli 2020.

For detaljer se Bilaga A — Tillvagagangssitt, medverkande och informationskallor.

1.4  Avgransningar

Fokus for utredningen &r kommunkoncernens arbete inom sektorerna Valfard, Livsmiljo, Utbildning,
Styrning & Stod, och i de stora bolagen Gavlegardarna, Gavlefastigheter, Gavle hamn och Gavle Energi.
Ovriga férbund eller bolag har inte fokuserats.

Féljande avgrénsningar har gjorts gallande omfattningen av denna rapport:

e Rapporten avser 6vergripande analys av inkopsarbetet, och darmed har det inte utforts nagon kvantitativ
analys av exempelvis kommunens inkdp eller personalkostnader férenade med handlingsalternativ.

e Rapporten inkluderar inte en detaljerad plan fér implementering och realisering av de forandringsférslag
som rekommenderas. Genomfort arbete har syftat till att, tillsammans med kommunens representanter,
utveckla mojliga forandringsforslag. For detaljerade steg i implementering kravs ytterligare detaljplanering
som inte ligger inom ramen for denna rapport.

2 ”\/erksamhetsplan 2020-2023”, Kommunstyrelsen Gavle Kommun
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1.5 Rapportens indelning

Denna rapport ar uppdelad i 5 kapitel. Forst etableras modellen av inképs- och upphandlingsarbete som
analysen bygger pa. Darefter tydliggors observationer avseende hur andra kommuner arbetar med
centralisering av olika delar i inkdps- och upphandlingsprocessen. Sedan analyseras de olika delarna av
processen och handlingsalternativ for centralisering diskuteras. Slutligen etableras ett antal slutsatser for

utredningen.

6/36



2 Utgangspunkt for analys av inkops-, upphandlings- och
bestallarverksamheten

Gavle kommuns inkdps- och upphandlingsprocess har analyserats flera ganger de senaste aren®. Processen
har analyserats med externa ramverk som tydliggor vilka aktiviteter som utférs nar under inkdpsarbetet,
och da dven vem i en organisation som utfor arbetet. Beroende pa analysernas syfte och behov av detaljer
varierar uppdelningen mellan olika anvinda ramverk. Aven Upphandlingsmyndighetens ramverk i tre
zoner” utgar fran ett antal inkops- och upphandlingsaktiviteter, som alla aterfinns bland de ramverk som
anvants.

2.1 Uppdelning av process for tydligare analys

For denna rapport har ramverken anpassats for att tydliggora vilket arbete som genomfors i vilken del av
Gavle kommunkoncern, och till vilken grad samma arbete sker pa flera stéllen.

Delar av inkdpsprocessen som analyseras ar:

e Strategi och planera
Inom kommunkoncernen &r gemensam strategi och planering en forutsattning for att hela inkdpsprocessen
ska fungera val och effektivt. For att bestallare ska kunna bestalla ratt vara/tjanst i ratt tid s behover en
valfungerande planering inom koncernen vara etablerad.

e Kravstallning
Kommunkoncernens olika verksamheter har sérskilda behov som behdver tillgodoses. Dessa behov kan
avse sdvil vad verksamheten behover samt hur det ska bestéllas pé ett effektivt satt. Kravstallningsarbete
bor foretradelsevis utforas av medarbetare (bestéllare) inom respektive sektor och bolag med insyn i den
faktiska verksamheten. Genom komplexiteten i upphandlingsarbetet kravs dock ett etablerat samarbete
mellan kravstéllare (som kan verksamhetens behov) och upphandlare (som kan vad som ar proportionerligt
och rimligt att stalla som krav) for att sékerstalla precision i kravstallning.

e Upphandla och tilldela
Beroende av typ av upphandling och férfarande ser ansvarsfordelningen olika ut. | vissa fall ar utférande av
forfarandet av sadan vikt att stor upphandlingsprocesserfarenhet behovs. | andra fall behover de med behov
stod och rad for att lagenligt och effektivt genomfora en upphandling.

e Implementera avtal
Nar tilldelning och signering av avtal ar genomfort sa ska avtal implementeras. | vissa fall ror det sig om
prislistor i e-handeln som ska laggas upp, eller att avtalet ska dokumenteras i avtalsdatabasen Kommers.
Ansvaret for implementering &r distribuerat inom koncernen beroende av avtalets/kontraktets karaktaristik.

e Bestélla vara/tjanst
Vid avrop och bestallning pa respektive avtal s finns ett antal bestéllare med access till respektive
bestallningskanal (sdsom e-handel, inkdpskort, leverantdrsweb, telefon, mejl). Fér olika varor/tjanster finns
det olika kanaler att bestélla genom, och verksamhetshehov 6ver hur bestéliningsfléden ser ut kan behtva
anpassas efter verksamheten. Vid direktupphandlingar kan upphandlare och bestéllare vara samma person,
vilket staller krav pa saval sak- och upphandlarkompetens

e Sékerstalla leverans
Avtal inom ett sarskilt projekt, som i sig pagar under en langre, kravs ett sakerstallande av att varan/tjansten
levereras utefter dverenskommet avtal. Detta géller sarskilt inom entreprenadprojekt da bestallaren av
projektet/utférandet ar delaktig genomgaende for att sakerstalla leveransen.

3 Intern rapport fran revisionskontoret ”Granskning av inkdpsprocessen” (2020), &ven externa genomlysningar
“Oversyn av inkdpsarbete” (2014) samt ”Beslutsunderlag Inképsuttrade” (2016)
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e Taemot och Betala
Vid bestallningar av varor/tjanster sa behdver bestallare ta emot varan/tjansten och sakerstélla att den
levereras enligt bestéllning och avtalade villkor (i tid, rétt pris, ratt kvantitet och kvalitet)

e Folja upp och analysera
Inom inkopsprocessen maste avtal- och leverantdrsuppfoljning ske, for att sakerstalla goda affarer for
kommunkoncernen och fullféljande av upphandlade avtal.

Genom att analysera respektive del i ovan punkter utifran nyttor med centralisering kan forutséttningar for
centralisering av bestallarkompetens, och dven ytterligare effektivitet identifieras.

2.2 Identifierade nyttor som inkOpsprocessen bor efterstrava

De finns flera nyttor som Gavle kommunkoncern kan vinna med att vara aktiva i inkdps-, upphandlings-
och bestallningsarbete. For att analysera olika handlingsalternativ for centralisering har rapporten tagit
fasta pa de nyttor som bade uttradesforberedelser och bildandet av inkdp- och upphandlingsenheten under
Néringslivsavdelningen ska mojliggtra, for hela kommunkoncernen.

o Resurseffektivitet

e  Ratt vara/tjanst

e Inkdpssynergier och havstanger

e  Latt att gora ratt

e Naringslivsutveckling och samordning
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3 Observationer fran extern analys

Genom intervjuer med referenskommuner har relevanta jamforelser och lardomar identifierats. | avsnittet
sammanstélls 6vergripande kvantitativ och kvalitativ data i 3.1 och detaljerade observationer i 3.2.

3.1 Jamforelser med andra kommuner

Kommuner  Anstdllda Spend Upphandlingar Upphandlingar  Grad av centralisering Néringslivsindex
(invanare) central org. (MDSEK) per ar per upphandlare (forandring fr 2018)
Gévle kommun - 2 (exkl. Ca 120 (inkl. - Medel. Kommunala bolagen skoter till stor 273 (-19)
(102 000) bolag) FKU:er, exkl. del sina egna upphandlingar, vilket delvis

DU:s &ven géller for sektorerna inom

primarkommunen.

Boras stad 19 2,7 (exkl. 100-120 (inkl. 12-15st Medel. Bolag skoter egna upphandlingar, 97 (-3)
(112 000) bolag) FKU:er, exkl. men 4r med pa koncernévergripande
DU:s) upphandlingar till stor del. Koper till viss

del tj&nsten av centrala enheten.

Eskilstuna 19 2 (exkl. Ca 100 (exkl.  10st Medel. Bolagen utfor egna upphandlingar 144 (+31)
kommun bolag) FKU:er och men deltar pa koncernovergripande
(106 000) DU:s) upphandlingar. Samtliga verksamheter kan

kopa tjanst av centrala enheten som
debiteras per timme.

Helsingborgs  17-18 3,7 + bolag 80-90st 10-12st Medel. Mix mellan decentraliserad och 22 (+3)
stad 1,5-2 (exkl. FKU:er centraliserad. Central enhet gor
(146 000) och DU:s) stads6vergripande upphandlingar (2st

forvalt. eller fler dnskar).

Lidingd stad 7 +6 (e- 1,5 (exkl.  140st (inkl. 25-30st Hog. Har ej s manga kommunala bolag, 55 (+11)
(48 000) handel) bolag) FKU:er och fastighetsbolagen utfor i viss man

DU:s dver upphandlingar sjalva men kan képa

100tkr) tjénsten av den centrala enheten.
Luled kommun 17 1,4 (exkl. 150-170 (inkl. 25-30st Medel. Tva kommunala bolag har egna 121 (-26)
(78 000) bolag) FKUer, exkl. upphandlare som utfor egna

DU:s) upphandlingar.
Vasterds stad 23 4,8 (exkl. 100-150 (exkl. 8-12st Medel. Bolagen har egna upphandlings- 96 (+28)
(153 000) bolag) FKU:er och organisationer, men far méjlighet att vara

DU:s) med pa ramavtalsupphandlingar. Aven

entreprenadupphandlingar utfors fran
central enhet.

Tabell 1. Oversikt jamforelsekommuner (utdrag)

3.2 Observationer
Genom ovan jamforelser finns ett antal observationer

e Endast en referenskommun har en hdg centraliseringsgrad” tvars hela kommunkoncernen
Enbart Lidingd Stad uppvisar en mycket hdg grad av centraliserat arbete tvérs hela kommunkoncernen.
Detta beddms till i huvudsak vara mojligt tack vare hur kommunen ar uppbyggd, med fa och mindre
kommunala bolag och exempelvis inte nagot energi-, eller hamnbolag i egen regi, samt en sedan lange
driven praxis med fa/noga utvalda egna utforanderesurser i bolagen (eller i forvaltningarna). Detta har
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tillsammans med en langt utvecklad standardisering/rollfordelning méjliggjort centralisering av inkops-,
upphandlings- och bestallningsresurser till en plats inom kommunkoncernen. Det finns fortfarande resurser i
forvaltningar som utfor inkdpsarbete och da framst avseende verksamhetsnara entreprenadarbeten.
Direktupphandlingar (DU:s) sker till stor del ute verksamheterna

I referenskommunerna sa genomfors i regel DU:s inom forvaltningar eller i kommunala bolagen. | Luled
Kommun bistar den centrala enheten forvaltningarna med genomforande av DU:s till stor del, och siktar pa
att ta dver detta helt framover. Lidingd stad ar den enda kommunen som utfér DU:s centralt, dar uppdrag
skickas in via en portal som darefter tas upp av upphandlare pa central enhet. Vasteras kommun arbetar med
tydlig arbetsfordelning déar inkdpsenheten utfor direktupphandlingar éver 100tkr, och forvaltningar utfor
sjélva DU:s under 100tkr.

Samtliga kommuner utvecklar och forandrar pa olika satt sin bestallarkompetens

I referenskommunerna Lidingd, Boras, Vasteras har de tydligt arbetat med att minska antal behériga
bestallare, tillsammans med styrda "kanaler” for hur man bestéller, for att exempelvis kunna utféra
fokuserade och béttre uthildningsinsatser samt effektivisera bestallningsfloden och uppné béttre avtalstrohet
och internkontroll. Vasteras stad har ambition att inféra en utdkad utbildning for de medarbetare som ska
utfora bestallningar eller fa tillgang till betalkort for kommunens rakning. | denna utbildning kommer dven
prov/test att inkluderas for att bestéllare ska vara val medvetna kring bestéllningsprocessen samt de
ink6psmalsattningar som kommunen etablerat.

Antal upphandlingar per upphandlare varierar

Beroende av roll/ansvarsférdelning och systemstdd varierar antal upphandlingar som genomfors per person.
Mattet ar i flera fall vanskligt att jamfora da ett par referenskommuner dven utfor direktupphandlingar och
fornyad konkurrensutsattning som ar mindre komplexa &n exempelvis entreprenadupphandlingar. Darfor
bor inte mattet antal upphandlingar per upphandlare ses som ett utpraglat matt for resurseffektivitet.
Naringslivsutveckling ar ett fortsatt utvecklingsomrade

Samtliga kommuner arbetar pa flera satt att utveckla relationer med det lokala och/eller regionala
néringslivet. Detta sker till exempel genom naringslivstraffar for riktade mélgrupper, upphandlingsrad och
samarbeten med hdgskola/universitet. Samtidigt uppger kommunerna att de kontinuerligt diskuterar
naringslivsutveckling och naringslivsklimat inom kommunen och stravar mot att utveckla hitta fler och
béattre satt att interagera med ndringslivet. Daremot finns inte en organisatorisk samverkan som den i Gévle.
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4 Genomgang av respektive delprocess inom inkops- och
upphandlingsprocessen

For att mojliggora detaljerad analys av forutséattningarna till centralisering inom Gévle kommuns inkdps-
och upphandlingsprocess har dessa separerats och analyseras var och en for sig.

Nedan féljer for respektive delprocess en genomgang av nulége, lardomar fran andra kommuner,
potentialer med och effekter av centralisering, handlingsalternativ att 6vervaga samt bedémd
genomfdrbarhet av handlingsalternativen.

4.1 Strategi och planera

Inom kommunkoncernen sker den storsta delen av planering med hjalp av ett "arshjul” d.v.s. vilka
upphandlingar som ska goras under kommande ar. | planeringsarbetet nyttjas inkopsradet bestaende av
personer i ledande positioner fran samtliga verksamheter under regelbundna tillfallen for traffar.
Darut6ver finns ett natverk av inkdpssamordnare fran respektive sektor som ansvarar for att samla upp de
forfragningar och inkopséarenden som finns inom deras respektive sektor. Minst en inkdpssamordnare
finns inom respektive sektor, och dessa medarbetare arbetar deltid med inkép och &r i vissa fall
"tilldelade” ansvaret pa ca 30-70% av deras normala arbetstid. | den arbetstiden ligger véldigt lite strategi-
och planeringsarbete, och mer av stdd i andra delprocesser. Inkdpssamordnarnatverket och inképsradet
traffas i regel ca 8 ggr per ar.

Uppdragsportalen som nyligen lanserats i Gavle mojliggor ett forbattrat planeringsarbete genom enhetlig
struktur och samlad info for respektive upphandlingsforfragan. Malet med portalen &r att skapa tydlighet
om bestéllare, tidplan, omfattning samt att forfragningarna ska hanteras genom en och samma kanal.

Lardomar fran kommuner

Flera andra kommuner arbetar med olika former av inképsrad, dar de samlar personer fran samtliga delar
av kommunen. Vissa har tydligt inkluderat bolag, och andra har mindre strukturerade arbetssatt visavi
kommunbolagen. Kommunerna arbetar aktivt med att uppdatera pagaende/kommande upphandlingar,
mojliggora uppdragsportaler dar verksamheten kan skicka in forfragningar om upphandlingar, samt stéller
fragor till verksamheter om att vara med pa kommande (gemensamma) upphandlingar.

Potential och effekter

Genom en forbéattrad planering av de upphandlingar som behover genomforas under ett ar kan en central
enhet skapa en hogre effektivitet och mojliggora att kvaliteten (kravstéllning) i upphandlade avtal hgjs.
Potentialen och effekterna av gemensam upphandling- och inkOpsstrategi, samt forbattrad planering inom
kommunen beddms vara stor. En effekt av forbattrad planering och annonsering av kommande
upphandlingar ar att foretagare far mojlighet att planera in for deltagande i anbudsforfragningar vilket
annars kan vara svart, sarskilt for lokala mindre aktorer, vid begransad framforhallning.

Handlingsalternativ
Lag ambition

e Behall inkdpsradet i sin nuvarande form for att stimma av gemensamma behov och planering.
e Utveckla samarbetet med inkdpssamordnare som en forlangning av inkdp- och upphandlingsenheten ute i
verksamheten for att battre f& in kommande behov med fokus pa behov i sektorerna.
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e Utdka anvandningen av nya uppdragsportalen for att skapa en enhetlig struktur for
upphandlingsforfragningar.

Hog ambition

»  Utveckla inkdpsradets funktion till att kontinuerligt utfora planering av upphandlingsaret for hela
kommunkoncernen, inklusive beslut kring hantering av gemensamma upphandlingsbehov.

o Utdka samverkan inom primarkommunen genom fler regelbundna tréffar eller annat jamférbart forum for
att sékerstalla planering/resurssattning av kravstallningsarbete i sektorerna.

Genomfdrbarhet

En huvudsaklig anledning till att potentialen till forbattring beddéms vara stor ar att denna del av
inkOopsprocessen efter atertagandet av mandatet fran Inkop Géavleborg inte ar etablerad. Darmed finns det
stora mojligheter att etablera nya arbetssatt med ¢kad samverkan, sarskilt inom primarkommunen. Genom
lanserad uppdragsportal bedéms arbetet for forbattrad planering vara paborjat.

De kommunala bolagen har en hogre grad av autonomi, och har paverkats mindre av atertagande fran
Ink6p Gavleborg. Bolagen planerar till stor del sitt eget upphandlingsarbete och deras sarskilda behov
skiljer sig fran stora delar av primarkommunen. For de inkdpsomraden som har gemensamma
berdringspunkter tvars kommunkoncernen finns htg genomforbarhet att uppna béttre planering.

4.2 Kravstallning

Nulage

Kravstéllningsarbetet inom respektive upphandling ar beroende av upphandlingens karaktaristik. Om det
ror en enskild verksamhets behov ansvarar i regel den del av verksamheten som har behovet dven for att
ratt krav ska formuleras. For dessa upphandlingar ansvarar respektive verksamhet for att tillséatta
referensgrupper som kan formulera kravspecifikationen for den dnskade varan/tjansten.

En grundforutsattning for ett lyckat kravstéllningsarbete ar att det sker i ndra samarbete mellan
verksamhetskompetens och inkdps/upphandlingskompetens for att sékerstalla bra affarer och tackning av
verksamheternas behov, och forstaelse for hur évriga krav paverkar konkurrens och prisbild.

Inom den centrala enhetens upphandlingar &r utredningens uppfattning att sektorerna bistar i
resurssattning av referensgrupper. En 6vergripande observation avseende tillsattning av referenspersoner
till upphandlingar fran sektorerna ar att det forefaller ske pa relationsbasis, och inte tydligt genom ett
strukturerat arbetsséatt med utpekade personer fran den berdrda delen av verksamheten. Inom
avtalsomraden med stor komplexitet &r denna kravstéllning genom relevanta referenspersoner sérskilt
viktigt och for kravstallning rorande exempelvis IT, eller vissa omsorgsomraden sa upplever
verksamheterna att referenspersoner inte alltid har sak-kompetensen att kravstélla och skulle i sarskilda
fall behova ett storre stod fran andra kompetenser.

Resurser fran bolagen nyttjas i mindre omfattning for gemensamt kravstallningsarbete, da de i regel utfor
sina egna upphandlingar som da inte har gemensam pragel. Fér de gemensamma koncernévergripande
upphandlingarna som bolagen deltar i, accepterar de oftast den kravstéllning som évriga kravstéllare har.

Kravstallningsarbete innebar aven malkonflikter behover hanteras. Malkonflikter uppstar i huvudsak
gallande olika hallbarhetskrav pa vara/tjanst eller leverantorer samt vid kravstallningar avseende lokalt
naringsliv samt sma och medelstora foretag. Verksamheterna ser ibland svarigheter att férena
besparingskrav med krav fran miljostrategiska programmet och mal for 6kad andel upphandlingar vunna
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av lokala aktorer. Utredningen har inte identifierat tydlig struktur for hur dessa malkonflikter hanteras i
praktiken. Genom att enheten for upphandling aterfinns inom Naringslivsavdelningen finns forutsattningar
att hantera ett urval av mojliga malkonflikter.

Lardomar fran kommuner

| flera kommuner finns liknande utmaningar angaende malkonflikter samt svarigheter att tillsatta
referensgrupper. Inom referenskommunerna finns utpraglade upphandlare mot sérskilda
verksamhetsomraden (ex. entreprenader, varor/tjanster, 1T) vilket underlattar forstaelse for, och
formulering av verksamhetskrav, samt forenar upphandlingstekniska aspekter av kravstéllning. | fyra av
de undersokta kommunerna aterfinns en hallbarhetsstrateg/samordnare som ett stod i de malkonflikter som
uppstar inom hallbarhetsomradet.

Potential och effekter

Potential att centralisera kravstallningsarbete till den centrala enheten bedoms vara liten, da behov av
vara/tjanst aven innebar att stalla krav pa vad som behdvs. Kravstallningsarbete behover darmed god insyn
i den faktiska verksamheten och dess behov, och eventuella speciella forutsattningar som galler for
varan/tjansten som behdvs.

Déremot beddms finns det moéjlighet till utdkat stod till verksamheten i formulering av verksamheternas
krav genom att centralisera viss sakomradeskompetens med specialiserade upphandlare mot respektive
verksamhetsomrade, samt att vissa kravstallningar (till exempel inom néaringsliv, pa leverantorers
formaga, inom hallbarhet) centraliseras att galla hela kommunkoncernen. Sarskilt stor potential bedéms i
att centralisera sakomradeskompetens inom vard och omsorg, da sektor Valfard upplever att
upphandlingstekniska krav med fordel skulle kunna ges fran inkop- och upphandlingsenheten. Detta
mojliggor battre anpassade upphandlingar, resurseffektivt anvandande av kravstallande (framst avseende
forekomst av- och kvaliteten i krav som inte ar "verksamhetsspecifika”) samt en gemensam hallning
visavi leverantorsmarknaden kring kommunkoncernens “grundhallning” i vissa centrala omraden.

Inom kravstallningsarbetet ar en viktig del att balansera kravstéllningen for att mojliggora flera anbud,
samtidigt som den &r precis och uppfyller de krav som verksamheterna har. En tydlig vinst, genom att
uppna val avvagda krav utan alltfor kravande administration, &r att det mojliggor deltagande for saval

stora som sma aktorer att lamna anbud.

Handlingsalternativ

Lag ambition

e Betona verksamheternas roll i kravstallningsarbetet och ansvar for detta genom styrande dokument.

H6g ambition

e Tydlig ansvarsfordelning i inkopsprocessen dar verksamheter i forvag far peka ut
representanter/referensgruppsansvar.

e  Stdrk kompetensen inom kravstéllningsarbete med utbildningsinsatser for identifierade roller

e Etablera roller bland de inom den centrala upphandlingsenheten med specifikt fokus for olika verksamhets-
och sak-omraden, vilket mojliggor stod i upphandlingsteknisk kravstallning gentemot sarskilt sektor
Valfard.

e Etablera tydliga "grundkrav” som ar kommunkoncernévergripande och som kan tillampas i de flesta
upphandlingarna, och en ordning dar avsteg fran grundkrav godkanns.

e Modjliggora stod i upphandlingstekniska krav (utdver Valfard)
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Genomforbarhet

Tydliggtrande av ansvar inom kravstallningsarbetet anses kunna mojliggéras genom gemensamma
policys och regler, samt strategier/planeringsarbete etableras genom inkdpsradet. Att genomfora
utbildningsinsatser anses vara genomforbart, sa lange som det gar att identifiera vilka individer som ska
omfattas av utbildningen. Utpekande av specialiserade upphandlare med sérskilt verksamhetsfokus kraver
att kompetensen finns/gar att utveckla. Innan en forandring behover kartlaggning av nuvarande
upphandlings- och sak-kompetens ser ut inom den centrala upphandlingsenheten.

4.3 Upphandla och tilldela

Nulége

Inom koncernen sé var tidigare sektorerna Valfard/Livsmiljo samt de kommunala bolagen undantagna
avtalet med I1X och hade alternativet att delta/nyttja 1X pa en frivillig basis. Sektorerna Valfard och
Livsmiljo har darfor etablerat egen upphandlar- och inkdpskompetens som utfor sérskilt, men inte
uteslutande, entreprenad- (Livsmiljo) och LOV-upphandlingar (\Valféard). Detta géller &ven for de
kommunala bolagen Gavlegardarna, Gavlefastigheter, Gavle energi och Gavle hamn. Bland de
kommunala bolagen har dven Gavlegardarna och Gavlefastigheter etablerat en upphandlarkompetens som
kan bistd/samverka med de dvriga bolagen i visst upphandlingsarbete. Direktupphandlingar &r i regel
sammankopplade med bestéllare ute i verksamheterna, darfor diskuteras detta under delprocessen Bestéalla
vara/tjanst.

Lardomar fran referenskommuner

Inom andra kommuner har det identifierats att sérskilt entreprenadupphandlingar ofta har sérstélining
jamfort med 6vriga upphandlingar och darmed skéts entreprenadupphandlingar i flera kommuner inom
andra forvaltningar/enheter &n inom den centrala inkdpsorganisationen. Daremot ar LOV-specialiserade
upphandlare, och andra specialiserade upphandlare ofta placerade i den centrala enheten. | tva av
referenskommunerna (Lidingo respektive Vasteras) sitter aven en specialiserad grupp av
entreprenadupphandlare placerade i de centrala inkdp- och upphandlingsenheterna.

Potential och effekter

En centralisering av upphandlarkompetens kan mdéjliggora flera nyttor, som resurseffektivitet och béattre
nyttjande av sak-kompetens. Effektivitetsvinsten med en centralisering av upphandlarkompetens bedéms
hér i huvudsak inte utgdras av organisatorisk flytt av medarbetare och personalreduktion. Potentialen i
centralisering av upphandlingsarbete bygger pa mer djupgaende samverkan och forstaelse for vad ratt
vara/tjanst innebar mellan verksamheterna och inkdp- och upphandlingsenheten.

Handlingsalternativ
Lag ambition

e  Flytta 6ver upphandlarkompetens fran sektor Valfard till inkdp- och upphandlingsenheten.

Hog ambition

e Flytta 6ver upphandlarkompetens fran sektor Livsmiljé till inkép- och upphandlingsenheten.

e Tafram rollbeskrivningar for specialiserade upphandlare inom den centrala enheten.

e Styr forvantan kring hur snabbt en sektor/verksamhet far svar/sina behov tillgodosedda av ink6p- och
upphandlingsenheten, for att sékra att verksamheten inte blir lidande av att inte ha egen personal.

e Tydliggdr i gemensamma policys och regler for hela kommunkoncernen hur inkép- och
upphandlingsenheten nyttjas i utférandet av upphandlingsarbete. Har spelar det roll hur planeringsarbete
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och strategier har férankrats i kommunkoncernen for vilka upphandlingar som ska utféras gemensamt
respektive pa uppdrag av en enskild verksamhet.

Genomfdrbarhet

Att centralisera upphandlarkompetens ar enligt saval sektorer som bolag forenat med vissa risker. En
sarskild risk ar att upphandlarkompetensen kommer for langt ifran verksamheten, samtidigt som det
skapas flaskhalsar vid de tillfallen man &r i kontakt med ink&p- och upphandlingsenheten. I sig uppger
sektorerna att de inte ser nagot problem med en forflyttning av kompetensen, sa lange stodet finns
tillgangligt i den utstrackning som for tillfallet. Vidare bedoms av bolagen en svarighet att centralisera
deras upphandlarkompetens da bolagen har ett specialiserat behov som skiljer sig till stor del fran
sektorernas. Dessutom beddmer flera bolag att den resurseffektivaste I0sningen ar att
upphandlarkompetens &r placerad i bolagen da dessa individer pa flera satt &r djupt involverade i annat
arbete (ex. pagaende projekt och ekonomi) &n utpréaglat upphandlings- och inkdpsarbete. Detta skulle vid
en centralisering av kompetens kunna leda till att bolagen tappar effektivitet i fler funktioner &n vid
genomfdrande av upphandling och inkop.

Centralisering av upphandlarkompetens fran sektorerna bedéms darfér vara genomforbart, sarskilt fran
sektor Valfard. Daremot anses en centralisering av upphandlarkompetens fran de kommunala bolagen i
nulaget vara svar att genomfora, baserat pa koncernens inképsmognad och den higa grad av autonomi
som rader inom bolagen. Dessutom sa &r utredningens uppfattning att bolagens inkopsprocess i hogre grad
ar etablerad, troligtvis pa grund av att de inte anvant Inkép Gavleborg i samma utstrackning som
primarkommunen.

Forandring av var upphandlingskompetens ar placerad staller krav pa hela kommunkoncernen i form av
forandringsarbete. Arbetsprocessen med Inkdp Gavleborg har varit inarbetad under en langre tid vilket gor
att nya forandringar kommer att krava forandringsvilja och langsiktighet.

4.4 Implementera avtal

Nulége

Uppfattningen om hur nya avtal implementeras ute i verksamheterna skiljer sig at 6ver
kommunkoncernen. Av vissa verksamheter sa upplevs att nar avtal har signerats sa lamnas detta Gver till
verksamheterna med en forvéntan om att de ska I6sa implementering av det sjélva. | dessa fall uppger
verksamheterna att de till stor del inte har den kompetens som kravs for att skdta en komplex
avtalsimplementering sjalva, och efterfragar stod i inforandet fran exempelvis 1T-avdelningen nar det ror
sig om nya IT-avtal (t.ex. mjukvaruimplementering). Detta stod ar sallan kdrnkompetens inom inkdp- och
upphandling, utan en méjliggorare och bidragande orsak till att en verksamhet far ut hela nyttan snabbt av
ett komplext avtal | vissa fall handlas ett sadant stod upp samtidigt/parallellt med sjdlva varan.

Lardomar fran referenskommuner

Inga patagliga framgangsfaktorer for implementering har identifierats fran andra kommuner. I flera av de
andra kommunerna upplevs en liknande problematik. Flera referenskommuner organiserar e-handel inom
ramen for central inkdpsverksamhet, for att ha ndra koppling mellan avtalstecknande och aktivering av
leverantorer i e-handel, samt for administration av uppdateringar/sortiment/prislistor etc.

Potential och effekter
Delprocessen har en potential att underlatta arbete ute i sektorer och att upphandlade avtal implementeras
effektivt. Daremot ser utredningen liten potential och fa donskvarda effekter av att centralisera
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projektledningskompetens for implementering av avtal till inkép- och upphandlingsenheten, da detta
skulle ge enheten ett brett fokus och riskera att inkopsfragorna faller i prioritet.

Handlingsalternativ

Lag ambition

e Inventera kommande komplexa upphandlingar for att sakerstélla framforhallning och majlig kravstallning
avseende stdd under implementering.

e Skapa tydligare koppling mellan komplexa upphandlingar och projektledningskontoret (IT) for att
mojliggdra lokala projektledare vid inférandet av nya komplexa I T-avtal.

Hog ambition

e Kartlagg nuvarande och énskade kompetenser inom projektledningskontoret for att se dver hur dessa kan
komplettera projektledarkompetens inom sektorer och bolag.

Genomforbarhet

Delprocessen har lag koppling till centralisering av bestéallarkompetens och bér inte ha hogsta prioritet att
utveckla och férandra. Foreslagna handlingsalternativ har en hég grad av genomférbarhet och skulle med
enkelhet dven kunna ingd i en detaljerad kartlaggning av bestallarfloden.

4.5 Bestélla vara/tjanst
Nulége

Inom koncernen sa anvands flera olika kanaler for att utfora bestallningar. Bestallningsprocess av teknik
hanteras av Gavle IT, e-handel (sérskilda varugrupper) hanteras av ink0p- och telefon/mail galler for
sarskilda avtal. Bolagen anvander i regel ovanstaende kanaler for att utfora bestéllningar, férutom i ett fall,
Gavle energi har en egen webbportal for bestéliningar. For entreprenader galler en annan typ av
bestéllningsforfarande med néra interaktion mellan bestéllare och leverantdr, vilket innebér att dessa
fléden inte &r applicerbara inom denna delprocess. Detta géller darmed sérskilt for sektorerna Livsmiljo
och Valfard, samt bolagen Gavlegardarna, Gavlefastigheter och Gavle energi.

Utredningen konstaterar att kommunkoncernens bestallningsfléden inte enkelt sammanfattas, da det ser
olika ut inom respektive verksamhet.

Antal registrerade behoriga bestallare i e-handelssystemet ar totalt 1232 personer fordelade fran respektive
sektor enligt foljande*:

e  Styrning och stéd: 59 personer
e  Livsmiljo: 73 personer

e Vailfard: 710 personer

e Uthildning: 390 personer

Det ar vanligt forekommande att bestéllare inom verksamheterna aven utfor eller ger uppdrag om
direktupphandlingar. Till viss del utférs dessa upphandlingar med stdd av inkdp- och
upphandlingsenheten, och i andra fall helt av inkdp- och upphandlingsenheten. | de direktupphandlingar
som genomfors av verksamheterna sjalva noteras att ett 6kat stod fran inkop skulle vara 6nskvart (da

4 Hamtat fran e-handelssystem (UBW) 2020-07-01
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ansvariga har begransad inkdpserfarenhet) samtidigt som medarbetare ute i organisationen maste bli battre
pa att efterfraga detta stod for att sakerstalla att forfarande foljer gallande lagstiftning och policys. Ett
identifierat problem &r att medarbetare inte alltid kan avgéra om kommunen har géllande avtal fér det som
de 6nskar bestdlla, och darmed initierar direktupphandlingar.

Statistik fran avtalssystemet Kommers avseende antal direktupphandlingar inom primarkommunen for
2019 visar att:

e Totalt 45 direktupphandlingar utférdes
e Anstéllda pa inkop- och upphandlingsenheten utforde 25 av dessa
e 10 personer fran andra delar av primarkommunen utférde resterade 20 upphandlingar

Utover direktupphandlingar s genomfors dven flertalet konkurrensutsattningar inom de ramavtal som
finns upphandlade. For dessa ar det vanligt att bestéllare och utforare &r samma person. Detta forfarande
kallas for att utféra en Férnyad konkurrensutséttning (FKU). Under 2019 genomférdes 32 FKU:er inom
primarkommunen®:

e 14 utfoérdes av medarbetare pa inkop- och upphandlingsenheten
e De dvriga 18 genomfordes av 8 personer fran dvriga verksamheten

Huruvida tillracklig information och instruktioner for hur bestéllningar ska utforas existerar pa
internwebben Ankaret har inte kunnat analyserats i detalj i denna utredning. Det finns pagaende
diskussioner inom kommunen angaende denna fraga®. Detsamma galler for 4gandet av gallande
bestallningsforfaranden, dar inget tydligt &gande av hur bestallningsforfaranden inom kommunen ska ga
till har kunnat identifierats. Exempelvis &r det IT-avdelningen som dger ansvaret for hur telefoni och IT-
varor ska avropas, samtidigt som det &r inkdp- och upphandlingsenheten som ansvarar for administrering
av e-handelssystemet. Vilka kanaler som driver tid och medfér risk for inkorrekt genomfoérda kop, utéver
e-handel med tydliga roller och sparbarhet har inom ramen for utredningen inte fastlagts.

Lardomar fran referenskommuner
Det totala antalet bestéllare om 1232 personer i Gavle kommun (ca 17% av totalt antal anstallda) kan
jamforas med antal behdriga bestéllare i andra kommuner:

e  Boras stad — ungefar 1000 personer (ca 8,5% av totalt antal anstallda)

e Helsingborgs stad — ungefar 1350 personer (ca 12% av totalt antal anstéllda)
e Liding0 stad — <300 personer (ca 10% av totalt antal anstéllda)

e Luled kommun — <900 (ca 12% av totalt antal anstallda)

e Visteras stad — ungefar 1500 personer (ca 15% av totalt antal anstéllda)

| jamforelsen bor beaktas att kommuner kan ha olika definitioner av behdriga bestéllare, men i regel &r det
access till e-handel och bestéllningssystem som anges. | fyra av de undersokta kommunerna, Boras,
Lidingd, Lulea och Vasteras, har ett tydligt arbete med att minska antal bestéllare for att forbattra flodet
paborjats. Luled Kommun har minskat antal bestéllare fran 1200 till 900 personer genom att sétta
begransning pa minimum antal bestéllningar per ar for att fa vara bestallare. Utover att minska antal

5 Hamtat fran avtalssystem (Kommers) 2020-07-01
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bestallare arbetar Boras stad for att inkop ska fa ett tydligare dgandeskap for hela kommunkoncernens
inkopsprocess, sarskilt for att kunna fa kontroll dver hur bestallningar utfors inom kommunen.

Erfarenheterna fran referenskommunerna &r att korta ledtider i hanteringen av inképsforfragningar (dvs.
en bestallare onskar kdpa in nagot som inte finns avtal for) fran verksamheterna ar viktigt, samtidigt som
central inkopsfunktion inte alltid har resurser att bista verksamheterna med att genomféra upphandlingar
med Kkort varsel (dvs. upphandlingar som inte &r del av arsplaneringen).

Ett exempel &r Lidingd Stad som arbetar med en sarskild uppdragsportal dar verksamheterna kan skicka in
forfragningar nar nagot behdver upphandlas (inom DU-gréansen). Den centrala enheten tog ar 2019 emot
950st inkdpsforfragningar, men utforde endast 46 direktupphandlingar. Processen for hur arbetet med
inkopsforfragningar fungerar beskrevs sahar:

For DU understigande 100 tkr s& genomfors dessa genom att vara verksamheter lagger en
inkopsforfragan i e-handeln. Denna hanteras av var enhet och da kontrollerar vi foljande:

1) Att staden inte har avtal som omfattar inkdpet. Har vi avtal sa skickas denna information tillbaka till
bestallaren som da kan handlagga sitt inkop via detta avtal.

2) Att volymen understiger 50 tkr, gor den inte det sa gors en konkurrensutsatt DU. | enlighet med stadens
inkops- och upphandlingspolicy som séger att vid samtliga inkdp éverstigande 50 tkr ska minst 3 potentiella
leverantorer tillfragas.

3) Efter detta s& genomfors inkopet via e-handeln for sparbarhet och for att fa attest innan inkopet gors.
Dessutom sa matchas aven faktura automatiskt pa detta satt.

| arbetet med att utveckla relationerna med det lokala néringslivet erbjuder &ven Liding6 stad en mgjlighet
for lokala foretagare att registrera sitt bolag hos kommunen for att fa forfragningar/information nar
upphandlingar kan vara intressanta for dem. Detta m6jliggor, for kommunen, en databas med foretag som
kan vara aktuella for ovanstaende direktupphandlingsforfarande (riktat till potentiella leverantérer).

Potential och effekter

Att centralisera bestallarkompetens (att kunna gora en bestallning) bedéms vara svart da det behovs en
god insyn i den aktuella verksamheten och det foreliggande behovet for att ha kunskap om vad och hur
nagot ska bestallas/avropas fran aktuella avtal. Utifran siffror Gver antal behoriga bestallare bor det
daremot finns en potential i att begrénsa antalet bestéllare. Exempelvis &r 710 personer inom sektor
Valfard ca 20% av alla anstéllda inom sektorn, och totala antal bestéallare utgor ca 17% av samtliga
anstallda inom kommunen. Genom att begréansa antal bestéllare ar det lattare att na ut med utbildning och
information till en specifik malgrupp.

Vidare skulle en centralisering av agarskap av bestéllningsprocesser till inkdp- och upphandlingsenheten
ha potential att skapa en enhetlighet ver samtliga sektorer och bolag, och darmed 6ka saval andel kép
genom e-handel och uppna effektivitetsvinster genom béttre utforda bestéallningar av verksamheterna.

Ett tydliggérande av och centralisering av ansvar for direktupphandlingprocessen bedéms ha god potential
for att forbattra kommunens inkdpsarbete och mojliggora besparingar. Sarskilt kan det underlatta arbetet
for de bestallare ute i verksamheterna som kan fokusera pa andra delar i deras arbete genom att fa ett
battre stod i inkopsfragor som uppstar.
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Handlingsalternativ

Lag ambition

e Arbeta med uthildningsinsatser for att 6ka anvandandegraden av existerande e-handel.

e  Gaigenom och malgruppsanpassa/uppdatera gallande riktlinjer for inkdp tillgangligt pd internwebben
(Ankaret)

e Tydliggdra process och ansvar for direktupphandlingar dér inkdp erbjuder ett stérre stdd i arbetet for
verksamheterna som utfér dessa sjalva. Samtidigt bor sektorerna tydliggoéra inom respektive sektor att
inkdp- och upphandlingsenheten ska anvéandas i hogre utstrackning vid genomforande av
direktupphandlingar.

Hog ambition

e Folj upp verksamheter pa andel kop genom e-handel (och andra kanaler) varje kvartal

e Tadvergripande ansvar pa inkop- och upphandlingsenheten for att begransa antal bestallare

e Etablera strategier for vilka bestéliningskanaler som ska finnas och harmonisera dem.

e Centralisera ansvaret for direktupphandlingsprocessen och tydliggér verksamheternas samt inkdp- och
upphandlingsenhetens roller i arbetet.

Genomforbarhet

Vem som har mojlighet att utfora och attestera bestéllningar styrs till stora delar av delegationsordningar
och access till system. En forandring av bestallningsprocess(erna) behéver darfér genomlysning av
aktuella styrdokument samt ombearbetning for att balansera ekonomiskt risktagande, delegationsordning
och vad som kan bestéallas inom ramen for ett mandat att genomféra bestéllning. Forandring far darmed
anses vara utmanande, men genomforbar. Arbetet dr dessutom pabdrjat av nuvarande ledning inom inkdp-
och upphandling-, samt ekonomienheten.

Genom nyligen lanserad uppdragsportal och en vilja hos sektorerna om att fa ett storre stod i
direktupphandlingsférfaranden bedéms genomférbarheten av ett 6kat ansvar for inkép- och
upphandlingsenheten avseende direktupphandlingsprocessen som god.

4.6 Sakerstalla leverans

Nulage

Inom kommunkoncernen &r delprocessen for sakerstallande av leverans sarskilt pataglig inom genomfoérda
entreprenadupphandlingar, dar representanter for verksamheterna i néra samarbete med leverantor
sékerstaller leverans enligt avtal.

Skillnader inom delprocessen beror till stor del av varan/tjanstens komplexitet. Inom entreprenader
angransar att sakerstélla leverans till arbetet att folja upp och analysera, da ansvariga inom sektorer och
bolag kontinuerligt foljer upp det levererade arbetet fran berérda leverantorer. Det finns exempel pa god
kontroll av leverantdrers férehavanden och tidsuttag bland kommunens bolag, dar motsvarande
detaljerade kontroll inte kunnat uppvisas av sektorerna. For avtalsomraden kost, stad och omsorgsboenden
kravs en kontinuerlig uppféljning av leveransen, men inte nédvandigtvis det delade ansvar for
sakerstallande av leveransen som géller inom entreprenader. Darfor diskuteras dessa omraden i huvudsak
inom delprocessen Félja upp och analysera.

| arbetet att sakerstalla leverans ar inkop- och upphandling roll ofta att vara stod i nar problem uppstar och
avtalsparterna inte kommer éverens. Verksamheterna, saval sektorer som bolag, onskar har juridiskt stod
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fran inkop- och upphandlingsenheten, vilket inte alltid har kunnat erbjudits genom Inkop Gévleborg och
tidigare inkdpsenhet i Gavle kommun. Detta kan exemplifieras av att kommunala bolag i sarskilda fall
tagit hjalp av extern juristbyra for att sakerstalla en juridiskt korrekt genomférd upphandling. Genom
nyanstélld jurist inom inkdp- och upphandlingsenheten beddéms detta problem i stor utstrackning vara
avhjalpt.

Lardomar fran referenskommuner

Tva av de undersokta kommunerna, Lulea och Helsingborg, har liknande struktur som Gavle kommun
avseende genomférande och upphandling av bygg-, anlaggning-, och markentreprenader. Inom dessa
kommuner upphandlas dessa entreprenader inom annan férvaltning/kommunala bolagen av de personer
som dven dr ansvariga projektledare for leveransen av avtalet. Ddrmed &r det samma grupp av
medarbetare som utfér upphandlingar, som sedermera sakerstélla leveransen av avtalet. Dock har ingen
sarskild uppféljningsmetod fran dessa kommuner (for att sakerstalla leveransen) identifierats i
utredningen.

Potential och effekter
Baserat pa hur kommunen &r organiserad bedoms potentialen och effekterna av att centralisera ansvaret
for sakerstallande av leverans vara lagt.

Det framtradande exemplet pa hur leverans av avtal foljs upp innebér att ansvariga projektledare ar
delaktiga i gallande entreprenader, pa plats under utférande av dessa och i detalj kontrollerar utférande
avseende nedlagda timmar och kvalitet. Saledes kan ett korrekt och kvalitetsmassigt utforande av avtal
sakerstéllas.

Handlingsalternativ
Lag ambition

e Kartldgga nuvarande metoder for att sdkerstalla leverans av avtal, samt presentera dessa insikter for berdrda
parter for att diskutera framgangsrika metoder.

e Fortsatt erbjuda centralt juridikstdd i héndelse av risk for tvist identifierat i samband med
leveransuppfoljning

Hog ambition

e Ge berdrda sektorer och bolag, med stéd av inkdp- och upphandlingsenheten, i uppdrag att genom
samverkan enas om gemensamma metoder for att sékerstélla leverans av avtal.

Genomforbarhet

Till stor del &r forutsattningar for att sakerstélla leverans av avtal likvardiga mellan sektor Livsmiljo och
de kommunala bolagen. Inom dessa enheter bedéms genomférbarheten vara stor till att skapa ett
gemensamt arbetssatt mot hur sakerstallande av leverans sker, da sarskilt genomforande av
entreprenadavtal ar likvardiga i sin karaktéristik.

4.7 Ta emot och Betala

Nulage

| dagsléget sker mottagande av varor och tjanster ute i verksamheterna. Godkannande av betalning av
emottagna bestélliningar och avrop avgors av kommunens attestreglemente och sker ute i verksamheterna,
samt genom administratorer av leverantorreskontra pa ekonomiavdelningen. Som tidigare noterats ar
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arbetet med att ga igenom och utveckla attestreglemente och delegationsordning pabarjat i februari 2020,
dar aven inkopsradet har involverats.’

Inom attestreglementet finns alltid utpekad mottagningsattestant som ska bekrafta av varan/tjansten ar
mottagen och att pris stdmmer med avtal. FOr mottagandet av varor som bestéllts via e-handel ska detta
ocksa enligt géllande rutiner bekraftas av bestallare i e-handelssystemet.

Lardomar fran referenskommuner

Inga patagliga framgangsfaktorer for mottagande och betalning har identifierats fran andra kommuner.
Som tidigare namnt i delprocessen Bestélla vara/tjanst sa arbetar flera andra kommuner med att begréansa
antal behoriga bestallare i kommunen. Detta mojliggor forbattrad kvalitet och kontroll i genomférda
bestallningar, och &r till stor del upphéngt pa attestordning inom dessa kommuner.

Potential och effekter

Arbetet med att utveckla delegationsordningar pagar inom inkop- och upphandlingsenheten, i samarbete
med jurist pa Styrning och stod. Darmed finns det i princip ingen potential till att centralisera ansvaret
ytterligare, och arbetet med attest och delegation kraver involvering av verksamheterna som sjélva
beddms behdva ta ansvaret for hur mottagande och betalning av varor/tjanster ska ske.

Potential finns i att flytta 6ver administratorer for leverantorsreskontra fran ekonomiavdelning till inkop-
och upphandling. Ett nd&rmare samarbete med inkdp skulle mojliggtra battre och snabbare upptéckter av
faktureringsfel, samt sékerstélla en battre kvalitet av inkdpsdata som behdvs for att utféra relevanta
inkOpsanalyser.

Handlingsalternativ

Lag ambition

e Fortsatt arbetet att se Over attestordning och delegationsordning.
e Utoka samverkan med ekonomiavdelning/administratérer av leverantdrsreskontra for att forbattra
aterkopplingar avseende processefterlevnad och vanliga fel under reskontrahantering.

H6g ambition

e Flytta Over administratorer for leverantdrsreskontra for att forbattra samarbete avseende betalningar och
inkdpsdata.

Genomfdrbarhet

Arbetet &r med Oversyn av attestordning och delegationsordning &ar pabdrjat vilket indikerar att foreslaget
handlingsalternativ har hog genomférbarhet. Handlingsalternativet for évertagande av leverantéreskontra
kraver en storre forandringsprocess och givet forutsattningar och inképsmognad i koncernen sa bedéms
handlingsalternativet som ej genomfdrbart i nartid.

77 Yttrande avseende granskningsrapport 20KS 141”, Eva-Lotta Sandberg/Martin Svaleryd (Gavle Kommun)
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4.8  Folja upp och analysera

Nulage
Graden av kontinuerlig uppféljning och tillvagagangssatt att folja upp inkops-, upphandlings- och
bestéllningsarbete varierar éver hela kommunkoncernen.

For overgripande nyckeltalsanalys (exempelvis avtalstrohet, andel kép genom e-handel), bidrar i vissa fall
inkdp- och upphandlingsenheten. | andra fall gor verksamheterna, framférallt bolagen, denna analys sjélva
utifran behov av kontroll Gver inkdp. Den centrala inkdp- och upphandlingsenheten har inte enkel tillgang
till all information som behdvs for att generera inkdpsanalyser fér hela kommunkoncernen.

Under mars 2020 har analysverktyget Power Bl rullats ut till inképssamordnare i sektorer och bolag.
Utredningen har inte identifierat att analysverktyget har bérjat anvandas. Verktyget syftar till att 6ka
mojligheterna att folja upp att ratt personer gor inkop och att avtal foljs.®

For specifik avtals- och leverant6rsuppfdljning sa utfor verksamheterna till stor del det arbetet. Detta sker
genom kontroller av ratt kvantitet i levererade tjanster (ex. timmar nedlagda av tekniska konsulter). Inom
sarskilda avtalsomraden, som kost och stad samt omsorgsboenden, finns ett ansvar for uppféljning av
avtal och leverantorer, samt utpekade stad- och kostsamordnare pa inkop- och upphandlingsenheten. For
omsorgshoenden &r dessa samlade i sektorn Valfard. For dessa avtalsomraden ansvarar verksamheten for
att avvikelserapportera ej godkand kvalitet. Detta foljs da upp av kost- och stadsamordnare fran inkop-
och upphandlingsenheten som med viss frekvens besoker skolor, féljer upp med leverantérer och i vissa
fall tilldelar viten.

Lardomar fran referenskommuner

Flera av referenskommunerna (Boras, Eskilstuna, och Luled) arbetar pa olika satt med
nyckeltalsuppfoljning. Vissa av kommunerna féljer upp nyckeltal pa manadsbasis, medan andra gor det
mer séllan.

Ett exempel pa vilka nyckeltal som anvands kan hamtas fran Luled Kommun: avtalstrohet,
leverantorstrohet, mojliggjord kostnadsbesparing, andel E-handelsfakturor, antal upphandlingar med
sociala hallbarhetskrav, och fakturerad leverantorsavgift (eftersom de har viss leverantorsfinansiering).
Denna uppfoljning inbegriper dven viss leverans av data fran verksamheterna in till inkop- och
upphandlingsenheten.

Potential och effekter

Flera referenskommuner har uppgett att de uppnatt goda resultat fran central nyckeltalsuppfoljning sedan
denna paborjades. En 6vergripande central uppfoljning bedoms mojliggéra uppfoljning av 6nskvérda
nyttor i inkdpsarbetet, samt ge mojlighet for sektorledning och kommunstyrelse till kontinuerlig inblick i
pagaende inkop och upphandling. En gemensam vy och centralt och pa samma sétt, insamlad information
over ett fatal gemensamma nyckeltal, som regelbundet kommuniceras skulle dven kunna underlatta
internkontrollarbetet, som ofta innehaller kontroller 6ver avtalstrohet.

8 »Yttrande avseende granskningsrapport 20KS 141”, Eva-Lotta Sandberg/Martin Svaleryd (Gavle Kommun)
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Den specifika kontrollen och uppféljningen av hur avtal fullféljs av leverantérer bedéms behova ske ute i
verksamheterna. Detta behdver till stor del goras pa plats i verksamheten dar majlighet till nara kontroll
och interaktion med leverantorer ges.

Genom att etablera ett gemensamt forhallningssatt tvars kommunkoncernen mot leverantorer och agera
som en helhet, sd kan kommunen forbattra kvalitet fran leverantorer och avtalsefterlevnad. Dessutom
mojliggors utveckling av relationerna med naringslivet da leverantorer tydligare forstar vad kommunen
forvéntar sig och vilka processer som finns for uppféljning av avtal.

Handlingsalternativ

Lag ambition

e  Fortsétt etablering av grundlaggande nyckeltal som férmedlas inom inképsradet och genom
inkdpssamordnare for att 6ka forstaelsen for att ge 6gonblicksbilder av hur de olika verksamheterna koper.

H6g ambition

e Inkdp- och upphandling kommunicerar nyckeltal péa regelbunden basis till berérda verksamheter.
e  Kontinuerligt utbilda inkopssamordnare med tillgang till analysverktyg for att verksamheterna sjalva kan ga
in och bevaka “sina” inkdpsnyckeltal och dra ut och tyda dgonblickshilder fran till exempel Power BI.

Genomforbarhet

En central uppféljning av séarskilda nyckeltal har stor potential, men kan hindras av begransad kvalitet i
data som kommer fran kommunens systemstdd (e-handel-/ekonomi-/avtalssystem). Detta kan férsvara
kvalitet i inkopsanalyser och nyckeltal. En ytterligare utmaning for utvecklad uppféljning ar att
anvandande av analysverktyget Power Bl i regel kraver ett nagot storre teknisk
(systemstod/ekonomimodellforstaelse) kunnande &n andra Microsoftprodukter (Word/PowerPoint/Excel).

Den specifik avtals- entreprenad- och leverantdrsuppféljning (med visst undantag for kost och stéd p.g.a.
omfattning och forutsattningar) bedéms fortsatt vara nddvandig att ske ute i verksamheterna.
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5 Slutsatser

Utredningen har i huvudsak syftat till att tydliggéra forutséattningar samt identifiera handlingsalternativ for
att samla och fordela inkdpskompetens, inklusive bestéllar- och upphandlingskompetens, effektivt genom
hela kommunkoncernen. Vidare har utredningen syftat till att sarskilja de olika delarna i kommunens
inkopsarbete samt skapa handlingsalternativ inom respektive del. | avsnittet presenteras darfor nagra
évergripande slutsatser angaende kommunkoncernens forutsattningar for att centralisera inkép-,
upphandlings-, och bestallarkompetens, samt foérslag for att utveckla kommunens inkdpsprocess tvérs hela
koncernen.

Forutséttningarna for centralisering och fordelning av inképskompetens bedéms inte vara likvérdiga
genom kommunkoncernen. Inom delar av inképsprocessen och organisationen beddéms forutsattningarna
for att samla inkdpskompetens som goda. Detta géller sarskilt for upphandlarkompetensen inom
primarkommunens sektorer som av tradition haft egen kompetens da de varit undantagna avtalet med
Inkdp Géavleborg.

Avseende bestallarkompetens i hela kommunkoncernen sa bedéms forutsattningarna for att samla denna
kompetens som samre, eftersom bestallningsprocessen till stor del &r beroende av att bestéllarna har god
insyn i vad den aktuella verksamheten behéver.

Forutsattningarna for att forandra inkopsprocessen till att bli &n mer effektiv och ge andamalsenligt stod
till verksamheterna bedoms till stor del som goda for primarkommunen, da inképsorganisationen ar
nystartad och ddrmed har mgjlighet att utforma organisationen for att ge basta mgjliga stod till sektorerna.

Forutsattningarna for forandring av hela kommunkoncernen inképsprocess bedéms som svarare, eftersom
bolagen har en hég grad av autonomi. For att centralisera inkdpsprocessen for de kommunala bolagen
kravs en tydlig rational for hur detta skulle bidra till 6kad maluppfyllelse. Bolagen har idag egen inkdp-
och upphandlarstruktur och samverkar inom kommunbolagen, centrala inkdpsfunktionen samt med
externa avtalshallare (Elinorr, HBV, Sinfra, SKR) dar tydlig nytta identifierats. Att forandra en i stort
fungerande struktur bedéms ha liten effekt pa effektivitet eller mojligheten for bolagen att fa rétt/vara eller
tjanst upphandlad. Att vidareutveckla bland annat samverkan och planering bedéms ge snabbare effekter
an att initiera en organisatorisk férandring.

Utredningens forslag syftar inte till att foresla en klarlagd, detaljerad vag till ett effektivt inkdpsarbete
inom Gavle Kommun. Detta eftersom kommunens centrala inkopsfunktion nyligen har genomgatt stora
forandringar genom atertagande av mandat fran Inkop Gavleborg och nu behover se mojligheter till hur en
inkopsprocess byggd pa struktur och samverkan kan skapas 6ver hela kommunkoncernen.

Givet i rapporten redovisade forutsattningar for centralisering foreslas att:

- Tydliggora betydelsen av ett kommunkoncerndvergripande inkopsrad for inkopsstrategi- och
planeringsarbete samt fortsatt utveckling av existerande forum

- Etablera centraliserat stod for direktupphandlingar till sektorer éver viss beloppsgrans (till exempel 100,000
kr)

- Etablera vagledning till sektorer for vad kravstéllare, inkdpssamordnare och bestéllare har for roller samt att
dessa finns utpekade

- Genomfor analys dver hur bestallningsarbetet kan férenklas och graden av e-handel kan
okas/bestallningskanaler kan optimeras (inkl. reduktion av bestallare och korthallare)

- Inkdp- och upphandlingsenheten inom Styrning och stdd prioriterar utredningens dvriga forslag och
etablerar en detaljerad plan dver de utvecklingsinitiativ som enheten ska resurssatta och genomféra. Forslag
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till plan diskuteras och arbetas fram tillsammans med representanterna i inkopsradet och andra intressenter
fran hela kommunkoncernen, for att skapa forutsattningar till att mojliggora de nyttor som efterstravas med

inkOpsarbetet.

Utredningen har i denna rapport inte beaktad resursbehovet av att genomféra de féreslagna
utvecklingsinitiativen. For att mojliggora nésta steg bor en detaljerad plan 6ver respektive
utvecklingsinitiativ tas fram, genom samverkan inom samtliga verksamheter, tillsammans med berékning

for vilka resurser som kravs for driva dessa.
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Bilaga A — Tillvagagangssétt, medverkande och informationskéllor

Tillvagagangssatt

Under perioden 28:e Maj till 3:e Juli 2020 har Gavle kommun genomfort en genomlysning av kommunens
inkOpsarbete. Arbetet har utférts av en projektgrupp och en styrgrupp. Projektgruppen och styrgruppen har
haft ett arbetsméte och tva styrgruppsmaéten. Samtliga moten ar genomforda 6ver Teams/telefon. Gavle
kommuns projektmodell for framdrift och riskhantering har beaktats.

Informationskallor

e ”Granskning av inkdpsprocessen”, Revisionskontoret Gavle Kommun — Dnr 20REK1

e "Verksamhetsplan 2020-2023”, Kommunstyrelsen Gavle Kommun — KS 2020-03-10

e Yttrande avseende granskningsrapport 20KS 141” — Eva-Lotta Sandberg/Martin Svaleryd — 2020-03-30

e ”Summering N&jd Anbudsgivare Index 2019” — Projekt Lépande insikt (Origo group)

e ’Genomférande Miljo Strategiska Programmet 2.0” — G&vle Kommun — 2020-05-28

e “Gévle Kommuns inkop- och upphandlingspolicy”, version 0.51 fran oktober 2019

o  Exempel nyckeltal i manadsrapport — Luled Kommun (Josefin Wihlzon)

e Beskrivning process for inkopsforfragningar — Lidingd Stad (Lena Wennerklint)

e Utdrag av genomforda Direktupphandlingar/Fornyad konkurrensutséttning fran avtalssystem (Kommers) —
2020-07-01

e Utdrag av antal bestallare frAn E-handelsplattform (UBW) — 2020-07-01

e Ekonomifakta.se ("Din kommun i siffror”)

Medverkande

Styrgrupp. Styrgruppen har formellt initierat arbete och tagit emot rapporten, men inte varit delaktig i att
formulera slutsatser.

e  Mattias Durnik (ordf. Naringslivschef)
e Eva-Lotta Sandberg (tf. Chef Inkép och Upphandling)

Arbetsteam: Sjalvstandigt arbete. Projektledning, intervjuer, analysarbete, och dokumentation.
e Representanter frdn KPMG (Bjorn Borgman, Valentin Nilsson)

Respondenter. Nedan individer har medverkat i 45-90 minuters intervjuer via teams samt
mailkorrespondens. De personerna som intervjuats har valts, i samrad med styrgruppen for projektet, till
storsta delen utifran det inkopsrad som finns etablerat inom kommunkoncernen. Samtliga inom
inkopsradet har intervjuats, tillsammans med ytterligare personer som &r direkt involverade i det
strategiska, taktiska eller operativa inkOpsarbetet.

e Olsson, Anders: Styrning och stod (inkdpsradsrepresentant)

e Blomdahl, Susanne: Styrning och stod

e Sandberg, Eva-Lotta: Styrning och stod (inkopsradsrepresentant)
e  Stistrup, Katarina: Valfard (inkopsradsrepresentant)

e Karlgren, Jan: Livsmiljo (inképsradsrepresentant)

e Laurin, Susanne: Livsmiljo (inkopsradsrepresentant)

e Marklund, Sara: Utbildning (ink6psradsrepresentant)

e  Franzén, Charlotte: Utbildning
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e Bjorkenstam, Emma: Gavlefastigheter (inkopsradsrepresentant)
e Hansson, Thomas: Gavle Energi (inkopsradsrepresentant)

e Donnerstal, Pontus: Gavle Hamn (inkGpsradsrepresentant)

e Levin, Peter: Gavlegardarna (inkopsradsrepresentant)

e Holgersson, Cathrine: Gavlegardarna

e Durnik, Mattias: Styrning och stéd

e Aleskog, Helen: Styrning och stdd

e  Martin Svaleryd: Styrning och stéd

Referenskommuner (for korta intervjuer och fragor/svar). Detaljer aterfinns i Bilaga C — Jamforelser
med andra kommuner:

e Boras stad

e  Eskilstuna kommun
e Helsingborgs stad

e Lidingo stad

e Luled kommun

e Vasterds stad
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Bilaga B — Ramverk for inkops- och upphandlingsprocesser

Ramverket nedan utgdr fran strategiska, taktiska och operativa processer som ar del av inképsarbetet i en
organisation. Utover detta finns det flera styrnings- och basprocesser som behovs for ett valfungerande
inkdpsarbete.

Utifran genomforda intervjuer med nyckelpersoner hos Gavle kommun har 8 delprocesser inom
inkdpsarbetet identifierats som &r relevanta i diskussionen kring Gavle kommuns framtida
inképsorganisation:

e  Strategi och planera

o  Kravstéllning

e Upphandla och tilldela
e Implementera avtal

e Bestalla vara/tjanst

o  Sékerstélla leverans

e Taemot och Betala

e Folja upp och analysera

Strategiska

Processer Hanlera behow

Taktiska
Processer

Operaticnella
Processer

Styrnings-
processer

Harkera wierna korbnoded

Bas-
processer

Hanlara konirakd

Figur 1. KPMG Referensmodell for inkdpsarbete (offentlig sektor)
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Bilaga C — Jamforelser med andra kommuner

Gavle kommunkoncern har gjort ett urval av kommuner vars inkops- och upphandlingsverksamhet pa
olika satt utgor intressanta jamforelse- och benchmarkobjekt.

De utvalda kommunerna har valts ut i enlighet med ett antal kriterier:

Antal invénare i referenskommun

I regel hanforbart till spend/storlek av inkdpsorganisation och dérmed relevant att jamféra med.
Naringslivsindex (fr. Sv. Naringslivs)

Gavle kommun har hogt stillda mal pa att forbattra naringslivsklimatet, och darfor intressant att identifiera
de kommunerna med béttre index &n Gévle vid senaste matningen.

Geografiskt liknande forutsattningar

Kommuner i narheten av och i storre stader har emellanat vasentligt skilda forutsattningar i sitt
inkdpsarbete, darfor har antal Stockholm- Malmé- och Géteborgskommuner begransats i jamférelsen.
Lidingo stad har, trots den geografiska placeringen, tagits med i jamférelsen dé deras inkGpsarbete pa
manga satt skiljer sig fran andra kommuner i landet, och darmed anségs de vara intressanta att jamféra med.
Organisatoriskt liknande struktur

Det finns i landet kommuner som till stora delar lagt ut sin inképsverksamhet pa ett bolag eller pa utfor en
majoritet av upphandlingar genom ett inkdpsférbund, och dessa bedéms darfor i nulaget inte vara relevanta
i jamforelsen med Géavle kommun.

Grad av progressivitet

Sérskilda kommuner i landet har ett innovativt angreppsétt for sin inkdpsfunktion. Dessa &r intressanta att
jamfora mot da Gavle i sin nya inkdpsorganisation har majlighet att forma organisationen och den
évergripande inkdpsprocessen efter andra framgangsrika inkopsprinciper.

Telefonintervjuer samt uppfoljning via mejl/ytterligare telefonsamtal har genomforts med
organisationerna nedan. Som framgar av tabellen har urvalet skett utifran varierande syften for att ge en sa
bred jamforelsebild som mojligt.

Syfte med urval Representant
Storleksmassigt som Gavle med manga kringliggande smakommuner, liknande labal Musaii
Boras stad organisatorisk struktur, samt uppvisat hog grad av férandringstakt under senare ar ngépschefj '

Eskilstuna kommun

Helsingborgs stad naringslivsindex. Utgor kdrnan i regionala samarbetet Skane Nordvéast som innebar

Lidingd stad Langt framskridna vad géller hdg grad av centralisering, processer och uppfoljning.
Luled kommun

Vésteras stad

(genom ex kategoristyrning).
Storleksmassigt som Gavle med manga kringliggande smakommuner och liknande Anna Kahlbom,
organisatorisk struktur. Upphandlingschef

Storleksméssigt som Gavle, liknande organisatorisk struktur, samt topp 25 for S Ty e —

o > - . tf. Inkdpschef
samlad service inom bland annat Iéneservice- och bibliotekstjanster. P

Lena Wennerklint,
Upphandlingschef

Storleksmassigt som Gavle med manga kringliggande smakommuner och liknande Josefin Wihlzon,

organisatorisk struktur. Inképschef
Geografiskt och organisatoriskt liknande struktur och foérutsattningar, samt positiv. - Agnes Bamberg
utveckling av naringslivsindex. Sjogreen, Inkdpschef

Tabell 2. Listning av referensverksamheter

Erfarenheterna har i valda delar beaktats och kommenterats i denna rapport. Pa efterfoljande sidor
redovisas en strukturerad sammanfattning av respektive intervjuresultat.
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Kommuner Anstillda Spend Antal upphandlingar | Upphandlingar Grad av centraliserin: Finansierings- | Niringslivsindex Regionalt
(invinare) (centralorg) | (MDSEK) | perir per upphandlare : g modell (fordndring fr 2018) | samarbete
o - 2 (exkl. Ca 120 (inkl FKUer, - Medel. Kommunala bolagen skoter till stor del sinaegna ~ Anslag 273 (-19)
QMM MQS bolag) exkl DU:s upphandlingar, vilket delvis dven giller for sektorerna inom Nej.
primarkommunen.
Boris stad 19 2,7 (exkl.  100-120 (inkl FKUer, 12-15st Medel. Bolag skoter egna upphandlingar, men &r med pd Anslag/ 97 (-3) Ja (med
(112 000) bolag) exkl DU:s) koncerndvergripande upphandlingar till stor del. Kopertill leverantors- nirliggande
viss del tjinsten av centrala enheten. procent/ kommuner)
uthyrning av
resurser
Eskilstuna 19 2 (exkl Ca 100 (exkl. FKU:er  10st Medel. Bolagen utfor egna upphandlingar men deltar pd Finansieras av 144 (+31) Ja (4Moch
kommun bolag) ochDU:s) koncerngvergripande upphandlingar. Samtliga forvaltningar inkopscentral
(106 000) verksamheter kan kopa tjanst av centrala enheten som (6vk bas- med sérmlands-
debiteras per timme. leverans) kommuner)
Helsingborgs 17-18 3.7+ 80-90st 10-12st Medel. Mix mellan decentraliserad och centraliserad. Anslag 22(+3) Ja (KF Skane &
stad (146 000) bolag 1,5- (exkl.DU:s) Central enhet gor stadsovergripande upphandlingar (2st Familjen
2 forvalt. eller fler onskar). Helsingborg)
Lidingi stad 7+e-handels- 1.5(exkl  140st(centralt, inkl. 25-30st Hig. Har e sd manga kommunala bolag, fastichetsbolagen Anslag 55 (+11) Ja (STIC &
(48 000) grupp om 6 bolag) DU:s) utforiviss man upphandlingar sjilva menkan kopa samarbete
personer tjansten av den centrala enheten. norrortskommu
ner)
Lulei kommun 17 1.4 (exk. 150-170 (inkl FKUer, 25-30st Medel. Tva kommunala bolag har egna upphandlare som  Anslag/ 121 (-26) Nej
(78 000) bolag) exkl DU:s) utfor egna upphandlingar. leverantors-
procent
Viisteras stad 23 4.8 (exkl.  100-150 (inkl. FKU:er 8-12st Medel. Bolagen har egna upphandlings-organisationer, Finansieras av 96 (+28) Ja (4M)
(153 000) bolag) ochDU:s) men far m&jlighet att vara med pa ramavtalsupphandlingar.  forvaltningar

Aven entreprenadupphandlingar utfors fran central enhet.  ochlev. procent

Tabell 3. Oversikt jamforelsekommuner (fullsténdig)

Oversikt jamforelsekommuner
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Genomgang per referenskommun

Boras Stad

Volymer

112,000 invanare

2,7 MDSEK (exkl. bolagen)

100-120 upphandlingar (inkl. FKU:er, exkl. DU:s)

Organisation

19 medarbetare i central organisation
- 1 chef

- 1 upphandlingsjurist

- 1 upphandlingschef

- 8 upphandlare

- 2 avtalscontrollers

- 1 inkdpscontroller

- 1 hallbarhetsstrateg

- 3 e-handel & logistik

- 1 administrator

1-2 inkdpssamordnare per forvaltning

Inkdpsenheten &r placerad under stadsledningskansliet och funktionen finansieras av forvaltningsavgifter,
leverantorspaslag/provision samt uthyrning av resurser till exempelvis bolagen for att bista med
upphandlingsarbete (i regel for verksamhetsspecifika upphandlingar). Detta arbete debiteras per timme, och
anstéllda tidrapporterar varje vecka.

Ledningen for inkop arbetar aktivt med att fa bolagen narmare kommunkoncernen och vissa hinder (ex. annat
affarssystem) forsvarar. Vill framover fa ett storre ansvar for bolagens inkdpsprocess/rutiner. Samordnade
upphandlingar (ex. kontorsmaterial) gors for samtliga férvaltningar/bolag (i regel finansierat med
leverantorspaslag).

Inkopsanalysen skéts dels fran central enhet men inkdpssamordnare ute i verksamheterna har fatt ansvar pa att
skicka in data och avtal till centrala enheten. Har lanserat en plattform dar samtliga enheter kan se vilka analyser
som genomforts och hur respektive enhet ligger till. Arbetar med att sitta en gemensam niva for hur alla ska
leverera.

Forvaltningarna och bolagen anses som forvaltare av avtal (vid verksamhetsspecifika avtal), genomfér DU’s
sjélva och ska till stor del folja upp bestéliningar. Avtalsuppféljning sker genom 5-6 olika modeller (beroende
av typ av upphandling/vara/tjanst). Genom en etablerad intern inkdpsportal kan inképssamordnare (1-2 per
forvaltning) lagga upp upphandlingsuppdrag till den centrala enheten.

Anvander Agresso e-handelssystem (egen e-handel), och Spend by Exitia fér analys/uppféljning.
Analysverktyget mojliggor &ven analys av bolagens data.

Samtliga bestallare (ca 1000st) har genomgatt utbildning for att lara sig hur e-handelssystemet ska anvandas.
Arbetar kontinuerligt med att se dver vem som har mojlighet att utféra bestéllningar.

Arbetar med samordnad transport fran leverantérer, vilket man amnar fortsatta utveckla.
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Eskilstuna Kommun

Volymer

106,000 invanare

2 MDSEK (exkl. bolagen)

ca 100 upphandlingar (exkl. FKU:er, exkl. DU:s)

Organisation

19 medarbetare i central organisation
- 1 chef

- 2 inkdpare (utfor DU:s/FKU:er)
- 5 upphandlare (tjanster)

- 3 upphandlare (produkter)

- 2 upphandlare (IT)

- 1 inkdpscontroller

- 1 hallbarhetsutvecklare

- 1 administrator

- 1 produktsamordnare

- 2 e-handelsadministratorer

Inkodpsenheten &r placerad inom serviceforvaltningen inom avdelningen Ekonomi och logistik.

Enheten ar inte anslagsfinansierad utan finansieras av en BAS-avgift fran kommunledningen, samt en
timfakturering for de uppdrag som alaggs enheten (styckvis) fran forvaltningarna.

Kommunen samordnar transporter men denna enhet sitter inte inom upphandling. Upphandlare inom produkter
samarbetar med omlastningscentralen.

Inom kommunen finns ett natverk med behdriga bestéllare (administratorer), mellan 50-100 personer som kan
lagga bestéllningar i e-handelssystemet. BAS-struktur och process for bestéllningar fungerar enligt egen utsago
bra.

Har nyligen etablerat ett inkopsrad for att 6ka samarbetet med bolagen. Har dven startat en inkopscentral
(forenklar hantering av fullmakter) och gynnar inkdp av vissa varugrupper. Inkdpscentralen syftar till att
upphandla koncernévergripande ramavtal och samt upphandlingar av extern vard i samarbete med vriga
kommuner i Sédermanland.

Kommunen vill 6ka samarbetet med bolagen och exempelvis se till att man har samma inkpssystem och
ekonomisystem. Detsamma galler samarbetet med 4M som man vill forbéttra och utveckla, varit tillfalligt paus
pga. samtliga kommuner har nya inkdépschefer.

Gor central uppfoljning som skickas ut till samtliga férvaltningar (ex. nyckeltal for avtalstrohet). Systemet
(KMD) inte séarskilt spendanpassat i nulaget.

Kommunen har lyckats med regelbundna och bra avstdmningar med politiken, vilket underlattar och méjliggor
ett bra inkdpsarbete.

32/36



Helsingborgs stad

Volymer

ca 146,000 invanare

3,7 MDSEK spend + 1,5-2 MDSEK i bolagen
80-90 upphandlingar (exkl. DU:s och FKU:er)

Organisation

17 medarbetare i central organisation

- 1 inkdpschef

- 8 upphandlare

- 1 upphandlingschef

- 1 avtalscontroller

- 1 inkOpsanalytiker

- 2 hallbarhetsstrateger

- 1 livsmedelskoordinator

- 1 koordinator

1 inkdpssamordnare pa varje forvaltning
5 upphandlare sitter ute i bolagen (Energi & Hem)

Upphandlings- och inkdpsverksamheten omarbetades under slutet av 00-talet. Centralisering av
inkopsorganisationen genomfordes. Vid tidpunkten arbetade endast 3 personer pa den centrala enheten.
Fastighetsforvaltningen och stadsbyggnadsforvaltningen genomfor sina egna bygg- och
anléggningsentreprenadupphandlingar.

Inkdpsfunktionen &r 100% anslagsfinansierad och placerad under stadsledningsférvaltningen, avdelningen for
ekonomi och styrning.

I vissa fall hjalper den centrala enheten till med upphandlingar for bolagen, som i regel skoter sina egha
specifika upphandlingar (ex. spriangsotning i Oresundskraft). Bolagen ansvarar sjilv for att forlanga och
administrera sina egna avtal. Om bolagen hyr in tjansten kostar det 750kr per timme for arbetet.

Kommunen samarbetar med Familjen Helsingborg dar de staller frigan om ndgon annan kommun vill delta i
kommande upphandlingar. Dessa upphandlingar avser framforallt HR-tjanster eftersom nérverket har gemensam
I6neservice.

Webshop finns hos vissa leverantorer dar bestallare gér in via avtalskatalogen i Kommers och klickar sig vidare
till respektive leverantdrs webshop. Varierande kvalitet i leverantdrernas webshop &r ibland ett problem.
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Lidingo stad

Volymer

48,000 invanare

1,5 MDSEK spend exkl. bolagens

140 upphandlingar (inkl. FKU:er och DU:s éver 100tkr)

Organisation

7 medarbetare i central organisation
- 1 chef

- 2 upphandlare for entreprenad, fastighet & anldggning
- 1 upphandlare for generalist

- 1 upphandlare for LOV

- 1 upphandlare for IT

- 1 koordinator/administrator

6 medarbetare i e-handelsgruppering
- 2 forvaltare affarssystem

- 1 projektledare utvecklingsprojekt
- 2 teknikansvariga

- 1 junior administrator

Den centrala inkdpsenheten har en framskjuten position i kommunen och ansvarar for nast intill allt inkdp och
upphandling (inkl. LOV och entreprenader). Lidingo fastighets AB gor till viss del egna upphandlingar, koper da
ofta in tjansten fran staden.

Organisatorisk placering ar under stadsledningskontoret och finansieras genom nastintill enbart av anslag. En
halvtidstjanst finansieras av Omsorgs- och socialférvaltningen specifikt for handldggning av LOV-systemen.
Centrala inkopsenheten bestar forutom upphandlare och koordinator av en e-handelsgrupp som arbetar med
administration och utveckling av stadens e-handel och digitalisering av inkdp. Det fokuserade e-handelsarbetet
med tjanster/entreprenader har pagatt under ca 1,5 ar och nu borjar man se att bestéllare har stor vana av att
anvénda systemet. Férbrukningsmaterial har funnits i e-handeln sedan 2003/2004.

I samband med genomlysning 2014 kom man fram till 500 behdriga bestéllare inom staden. Denna siffra &r nu
strax under 300 vilket mojliggor béattre utbildningsinsatser och uppné 6kad anvandandegrad av e-handeln.
Samarbete sker inom STIC och med norrortskommuner. Naringslivsutveckling sker i ndra samarbete med
néringslivschef.
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Luled Kommun

Volymer

78,000 invanare

1,4 MDSEK (exkl. bolagen)

150-170 upphandlingar (inkl. FKU:er, exkl. DU:s)

Organisation

17 medarbetare i central organisation
- 1 chef

- 1 team ledare

- 1 inkopsstrateg

- 7 upphandlare

- 1 avtalscontroller

- 1 inkopsanalytiker

- 1 jurist

- 1 e-handelscontroller
- 3 inkdpare

Inkdpsenheten &r placerad tillsammans med ekonomienheten i avdelningen Planering & analys. Avdelningen
tillhor kommunstaben.

Till storsta delen ar inkopsfunktionen anslagsfinansierad men leverantérsprocent finns pa ett fatal upphandlade
omraden. Utredning pagar om det ska implementeras pa allt, men har pausat nya avtal.

Enheten har en sérskild organisation for entreprenader dar stadsbyggnadsforvaltningen ansvarar for upphandling
av bygg & anlaggningsentreprenader. De som upphandlar har inte nédvandigtvis inkdpsbakgrund, men &r
projektledare inom forvaltningen och darmed ocksa slutliga bestallare.

Kommunens bolag ar egna enheter som till stor del gor sina egna upphandlingar. Bolagen tillfragas dock alltid
vid upphandling om de vill vara med eller inte.

Tidigare genomforde forvaltningarna sjalva DU’s, men nu gor de tre inkdparna detta till stor del och stravar efter
att ta dver helt. Enheten utfér DU 6ver 100tkr, 1agre belopp gor bestéllarna i férvaltningarna sjalva.

E-handeln &r utvecklad och stor andel av varor képs darigenom. Vissa uppdateringar/administration kops in fran
CGl. Anvander ocksa spendanalysverktyget Exitia.

Deltar ex. vid foretagsfrukostar, upphandlingsrad och inkdpskurser pa universitetet/yrkeshogskola. Anser att de
kan utveckla samverkan som helhet for kommunen dér vi representerar varor, tjanster och entreprenader och &r
“en bestallare” utat.
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Vasteras stad

Volymer

153,000 invanare

4,8 MDSEK (exkl. bolagen)

ca 100-150 upphandlingar (exkl. FKU:er, exkl. DU:s)

Organisation

21 medarbetare i central organisation
- 1 chef

- 1 hallbarhetsstrateg

- 1 administratér/koordinator

Team entreprenad

- 5 upphandlare (entreprenad)

- 1 teamledare/omradesansvarig
Team varor/tjanster/digitala tjanster
- 8 upphandlare (varor/tjanster)

- 1 teamledare/omradesansvarig
Team e-handel/analys

- 4 e-handelstdd/analys

- 1 teamledare

Inkdpsenheten &r placerad under stadsledningskontoret, inom avdelningen Digitalisering och
verksamhetsutveckling.

Enheten 4r inte anslagsfinansierad utan finansieras av en avgift fran andra forvaltningar och bolag, samt med
leverantorsprocent pa fakturor. Var fram till 1a januari 2020 en "kop- och saljorganisation” som debiterade
forvaltningar/bolag for utfort arbete pa timbasis men har 6vergett den organisationsformen.

Har flera pagaende utvecklingsinitiativ som gemensam strategi och planering genom en typ av inképsrad,
begransning av betalkort, och utbildning av bestallare. Utbildning avser att alla bestallare ska ga en intern
inkops-utbildning och genomfora ett prov dar personerna bevisar att de forstar vikten av inkop och att gora bra
affarer. Detta syftar dven till att begréansa antal som kan utféra bestéllningar i organisationen.

Kommunen avser i forsta hand, genom nya inképschefen utveckla ink6psmognaden fér primarkommunen innan
nésta steg tas for att 6ka samarbetet med de kommunala bolagen.

Avseende e-handel sa stravar kommunen mot att forbattra dessa bestallningsfloden, men bolagen har egna e-
handelssystem vilket kraver att de sjalva lagger upp avtal i sina system. Har haft e-handel sedan 2011 och dar sa
finns exempelvis funktion for bestéllare att klicka i nar de har mottagit varan.

Centrala enheten avser arbeta med nyckeltalsuppféljning som genom Spend by Exitia ska distribueras till
forvaltningarna. Detta har inte utforts tidigare.
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