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Sammanfatining

Denna utredning av Upphandlingscenter har genomforts pa uppdrag av Linkopings och
Norrkopings kommun. Malsattningen med uppdraget har varit att genomfora en utredning
i fyra delar, i) upphandlingar, ii) personalomsattning, iii) styrning iiii) ansvarsfordelning
och granssnitt. Det overgripande syftet med uppdraget har varit att utreda huruvida Upp-
handlingscenter som bildades 2009 har utvecklats i linje med den utredning som genom-
fordes 2007 och de beslut som respektive kommun i samarbetet fattade.

Utifran genomford utredning lamnas foljande rekommendationer:

Upphandlingar

1. Analysera inom vilka inképsomraden kommunerna primart ska samverka
Iakttagelse

Kommunerna samverkar idag inom flera omraden. De har natt olika langt inom de
olika omradena. De har dock inte analyserat inom vilka omraden som de ska samverka
inom, och inom vilket omrade dar det ger storst effekt att samverka. Det finns dock en
rutin dar Upphandlingscenter infor varje upphandling gor en avstamning med kom-
munerna huruvida de ska gora en gemensam upphandling eller ej.

Konsekvens

Kommunerna och Upphandlingscenter riskerar dubbelarbete om de gor liknande upp-
handlingar tva ganger, och att de inte heller far ut tillrackligt stor potential av avtalen
inom vissa omraden. Eventuellt dubbelarbete dr pa sa siatt ndgot som gors medvetet i
och med Upphandlingscenters rutin avseende gemensam upphandling.

Rekommendation

a) Gemensamt med de tvd kommunerna genomfora analyser avseende vilka omraden
som bast lampar sig for gemensam upphandling inom ramen f6r Upphandlings-
center. Ge Upphandlingscenter i uppdrag att genomféra en analys som underlag
for diskussion.

Personalomsittning

Juni

2. Upphandlingscenters interna organisation
Iakttagelse

Upphandlingscenter har en relativt hog personalomsattning, och en ojamn kvalitet i
det stod som de erbjuder kommunerna vid upphandling.

Konsekvens
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En forandring av kompetenssammansiattningen kan bidra till hgre och mer jamn
kvalitet.

Rekommendation

a) Upphandlingscenter bor tydligare definiera vilka roller som skall finnas, samt
kompetens och vilka egenskaper de som besitter dessa roller ska ha. Nasta steg ar
att de darefter gor en inventering och GAP-analys samt tar fram en plan for att
sluta det gapet genom utveckling, avveckling och rekrytering av personal.

Styrning

Juni

3. Samarbetet inom ramen for kommunalférbundet
Iakttagelse

Det sker farre upphandlingar gemensamt dn nir Upphandlingscenter bildades. Kom-
munernas olika inriktningsbeslut forsvarat mojligheten till gemensamma upphand-
lingar.

Konsekvens

Olika inriktningsbeslut begransar mojligheterna och nyttan med ett gemensamt Upp-
handlingscenter

Rekommendation

a) De tvd kommunerna bor skyndsamt utreda huruvida det ar mojligt att ta fram ge-
mensamma inriktningsbeslut for att sakerstilla den fortsatta samverkan inom ra-
men for upphandlingscenter. Om det inte ar mojligt bor de utviardera andra former
av frivilligt samarbete kring upphandlingsverksamheten.

Ansvarsfordelning och grdinssnitt

4. Tydliggor arbetet kring upphandlingsplanen

Iakttagelse

Det ar kommunernas ansvar att sdkerstilla att nya planerade upphandlingar finns med
i upphandlingsplanen som delas med Upphandlingscenter. Det finns i dagslaget vissa
utmaningar frdn kommunernas sida att fi med upphandlingar i upphandlingsplanen.
Samtidigt finns det missvisande uppfoljning fran Upphandlingscenter som indikerar
att en allt for ldg andel upphandlingar finns med i upphandlingsplanen.

Konsekvens

Bristen pa framforhallning fran kommunernas sida riskerar bidra till en svarighet i
Upphandlingscenters planering och bemanning. Samtidigt leder bristen pa korrekt
uppfoljning fran Upphandlingscenter till att kommunerna synes ha en samre framfor-
hallning 4n vad som ar fallet.
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Rekommendation

a) Sakerstall att kvaliteten pa upphandlingsplanen 6kar och att en storre andel plane-
rade upphandlingar inkommer till upphandlingsplanen. Sakerstill att uppfolj-
ningen frdn Upphandlingscenter visar korrekt antal upphandlingar som ar med i
upphandlingsplanen.
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1. Inledning
1.1. Bakgrund

Kommunfullméktige i Link6pings och Norrkopings kommun fattade under 2008 ett beslut
om att for vissa kommungemensamma verksamheter (upphandling och 16n), bilda kom-
munalforbundet Fjarde storstadsregionen. Under 2009 fattades dartill ett beslut av respek-
tive kommunfullmaktige om att bilda Upphandlingscenter. Som underlag till beslutet fanns
en utredning som indikerade att en sammanslagning av verksamheten kunde skapa forut-
sattningar och verka for stordriftsférdelar och en regional utveckling. De ekonomiska for-
delarna som presenterades i rapporten var kopplade till bland annat bittre leverantérsav-
tal, okad effektivitet i upphandlingsverksamheten, hogre kompetens i upphandlingsproces-
sen genom battre forutsiattningar att rekrytera kompetenta medarbetare samt ett 6kat stod
till kommunernas verksamhet.

Av forbundsordningen for Kommunalforbundet Fjarde storstadsregionen KS 2015/0812
framgar att Upphandlingscenter svarar for samordnad upphandling av varor och tjanster
for medlemskommunernas namnder och forvaltningar. De ska genomfora upphandling av
varor, tjanster och entreprenader som inte omfattas av ramavtal och/eller som ar unika for
en viss verksamhet.

Revisionen i fjarde storstadsrevisionen har sedan 2011 genomfort tre granskningar av verk-
samheten, och pétalat brister i verksamheten sdsom styrning och ink6p utanfor avtal.

Link6épings kommun och Norrkopings kommun har identifierat inkop genom Upphand-
lingscenter som ett prioriterat omréade och initierade en utredning av verksamheten i mars
2019.

PwC fick med anledning av ovanstiende i uppdrag att genomfora utredningen pa uppdrag
av Linkopings och Norrkopings respektive ekonomidirektorer. Utredningen av Upphand-
lingscenter ska utgora ett underlag i utformandet av det fortsatta arbetet.

1.2, Uppdrag och syfte

Malséttningen med uppdraget har varit att genomfora en utredning av Upphandlingscenter
i fyra delar, i) upphandlingar, ii) personalomséttning, iii) styrning iiii) ansvarsfordelning
och grianssnitt. Det 6vergripande syftet med uppdraget var att utreda huruvida Upphand-
lingscenter som bildades 2009 har utvecklats i linje med den utredning som genomférdes
2007 och de beslut som respektive kommun i samarbetet fattade.

1.3. Metod

Metodiken illustreras i bilden nedan, och detaljeras i text.
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Metod och genomforande for strategi och analys

Projektsteg

PwC foljer foljande
strukturerade metodik I
syfte att genomfora en
Gversyn av en verksamhet

Aktiviteter
Fér att pé pd ett

Initiera och pabérja
Detaljering och
omfattning av projektet

+ Projektet mobiliseras och
detaljeras bade i

Fakta och informationss
insamla

+ Analys av redan framtagna
interna dokument och

3

Analysera bedéma
Och kvalitetssékra

+ Genomfbra, analysera och
sammanstilla intervjuer

Rapportera och
presentera

)

ing och

D4

i for nista
steg och vidare arbete

Nasta steg

slutsatser av oversynen

omfattning och rapporter ‘med Varuférsorjningen An
9 " . . alysera nista steg
kvalitetsmdissigt och avgriinsningar . Tadelay och representanter frin amming med i
effektivt sitt nd projektets po oo o & /reg] I ;
mal inom utsatt tid Projektorganisati emontet och samverkans inom
- + Projektorganisation
kommer foljande ropektor avtal, beskrivning av + Analys av relevanta
aktiviteter att genomforas * Tidplan samve rmer och
+ Analys av
Diskussionav: + Ta del av underlag for organisationsform
« Berbrda verksamheter + Analys av i
) - + Tadel av arbetssiit, arbetssiitt,
+ Vilka som ska intervjuas g -
) ™ processer frén arbetsfordelning och
* Intervjufrigor Varuforsrjningen griinssnitt mot
« Utarbeta en handlingsplan  + Ta del av analyser som landstingen/regionerna
for det fortsatta arbetet visar avtalstrohetinomde  + Analysera effektivisering
olika och besparingspotential
landstingen/regionerna kvalitativt
serut « Analys av andra
+ Analys av dvriga relevanta samarbetsparter
styrdokument,
Leveranser « Projekt- och tidplan « En forsta overgripande « Slutrapport och
+ Omfattning /avgrénsning bild avrapportering
« Nuliige baserat p& « Rekommendationer for
intervjuer, nista steg och vidare
dokumentanalys och arbete
genomgéing av befintliga
analyser 6
PwC

1.3.1. Fakta och informationsinsamling

Dokumentgranskning

Dokumentgranskning har genomforts av styrande och stodjande dokument samt tidigare
arbete som beror Upphandlinscenters uppdrag. Se bilaga for mer information om vilka
dokument som PwC tagit del avinom ramen for uppdraget.

Intervjuer
Intervjuer har genomforts med foljande funktioner:

« Forbundsdirektor for Kommunalférbundet Fjarde storstadsregionen

« Bitriadande chef for Upphandlingscenter

« Ekonomidirektor Norrkopings kommun

« Ekonomidirektor Linkopings kommun

« Upphandlingsstrateg Norrkopings kommun

« Upphandlingsstrateg Linkopings kommun

» Foretradare for Utbildningskontoret inom Norrképings kommun

« Foretradare for Vard- och omsorgsférvaltningen inom Norrkopings kommun
« Affarsomradeschef for Kost och restaurang inom Linképings kommun

« Foretradare for vard- och omsorgsforvaltningen inom Linkopings kommun
» Foretradare for LK-Data inom Linkopings kommun

« HR-direktor inom Link6pings kommun
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+ HR-direktor inom Norrkopings kommun
« Upphandlingschef inom Jonkopings kommun

e Inkopschef Helsingborgs kommun

1.3.2. Analysera och kvalitetssdkra

Syftet med denna fas var att analysera den information som framkommit i dokument-
granskning, intervjuer och statistik. Utifran de aktuella fragestdllningarna gjordes en sam-
manstillning. Resultatet av dokumentanalyser och intervjuer sammanstilldes och ett rap-
portutkast togs fram som kvalitetssiakrades internt pd PwC och stimdes darefter av med
Linkopings och Norrképings kommun i enlighet med 6verenskommelse innan den skickas
till berorda for faktagranskning.

1.3.3. Rapportera och ndsta steg

Utformning av slutlig rapport skickades till Link6pings kommun. Avrapportering till Lin-
kopings kommun skedde den X juni 2019.

1.4. Avgrdansningar

Vid utredning av Upphandlingscenter har fokus legat pa det som innefattades av dialoger
samt vad som framgar av offerten. Uppdraget har avgransats till fyra delar, i) upphand-
lingar, ii) personalomsittning, iii) styrning iiii) ansvarsfordelning och granssnitt.

Genomforande och rapportering kommer att ske i enlighet med vad som bestamts vid pro-
jektstarten.

PwC:s roll i uppdraget ar radgivande, vilket innebar att slutliga beslut om genomférande av
foreslagna atgarder fattas av uppdragsgivaren.
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2. Iakttagelser och reflektioner

Detta kapitel ar indelat efter uppdragets fokusomraden
Huvudfragestallningar

i) Upphandlingar

ii) Personalomsattning

iili)  Styrning

iv)  Ansvarsfordelning och granssnitt

Den forsta (i) delen omfattar antal upphandlingar inom Upphandlingscenter. Inom detta
omrade redovisas hur manga upphandlingar som genomforts inom Upphandlingscenter
mellan 2009-2019, hur ménga av dessa upphandlingar som genomforts tillsammans inom
ramen for Upphandlingscenter. Inom detta omrade ar den Overgripande fragan: Hur
manga upphandlingar har genomforts tillsammans via Upphandlingscenter?

Den andra (ii) delen omfattar personalomsattningen inom Upphandlingscenter. Inom detta
omrade redovisas hur personalomsittningen har sett ut inom Upphandlingscenter,
huruvida Upphandlingscenter lyckats behélla och rekrytera personal, huruvida Upphand-
lingscenter lyckats bidra till kompetensutveckling av upphandlarna samt hur personalom-
sattningen ser ut i forhallande till andra liknande verksamheter. Inom detta omrade ar den
overgripande fragan: Hur ser personalomsittningen ut pa Upphandlingscenter?

Darefter fokuserar den tredje (iii) delen pa styrningen inom Upphandlingscenter. Inom
detta omrade redovisas huruvida kommunernas olika inriktningsbeslut paverkar upphand-
lingarna, huruvida kommunernas inriktningsbeslut paverkar samarbetet i upphandling-
arna samt vilka fordelar respektive nackdelar det finns med nuvarande styrning. Inom detta
omrade dr de overgripande fragorna: Paverkar kommunernas olika inriktningsbeslut och
styrande dokument de upphandlingar som gors samt fair kommunerna ut ett varde i forhal-
lande till det engagemang och styrning som nuvarande styrform kraver?

Den fjarde (iiii) delen ar inriktad pa ansvarsfordelning och granssnitt inom Upphandlings-
center. Inom det avslutande omradet redovisas huruvida férvaltningarna far det stod som
de behover samt om forvaltningarna ar delaktiga i upphandlingarna. Inom detta omrade ar
den 6vergripande frigan: Ar nuvarande ansvarsfordelning mellan Upphandlingscenter och
respektive ingdende kommuns forvaltningar andamalsenlig?

Respektive avsnitt avslutas med ett kortare reflektionsavsnitt.

2.1. Antal upphandlingar inom Upphandlingscenter

Del ett (i) omfattar antalet upphandlingar som genomforts inom Upphandlingscentret
sedan dess borjan. I detta kapitel analyserar vi dven hur mdnga av upphandlingarna som
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genomforts som ett samarbete mellan Linkopings och Norrkopings kommun samt inom
vilket omrade ddr samverkan dr som storst.

PwC har inom ramen for uppdraget tagit del av statistik fran Upphandlingscenter som
visar den totala andelen upphandlingar som genomforts av Upphandlingscenter pa upp-
drag av Linkopings och Norrkopings kommun. Statistiken visar upphandlingar mellan
dren 2009-2018. Vi har ocksa tagit del av hur manga av dessa som har varit gemen-
samma for kommunerna, och dartill analyserat inom vilka omrdaden det sker mest sam-
verkan genom gemensamma upphandlingar.

2.1.1. Iakttagelser

Har antalet upphandlingar 6kat, och har andelen gemensamma upphand-
lingar okat?

Inom ramen for Upphandlingscenters verksamhet har det mellan &ren 2009 och 2018 sam-
manlagt genomforts 1606 upphandlingar. Sedan 2015 sker det ca 200 upphandlingar per
ar. Av analysen framgar att antalet upphandlingar totalt sett har 6kat 6ver tid, men andelen
upphandlingar som genomforts gemensamt for de tva kommunerna har minskat, vilket
ocksa bekriftas av intervjuer.

Graf 1: Antal upphandlingar och andel gemensamma upphandlingar inom Upphand-
lingscenter
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Andel gemensamma upphandlingar

Av graf 1 framgar att ca 10 % av de genomférda upphandlingarna har varit gemensamma
upphandlingar dar kommunerna tillsammans har upphandlat varor/tjanster (167 upp-
handlingar) . Av graf 1 framgar det vidare att under 2009 nar Upphandlingscenter bildades
genomfordes 73 upphandlingar varav 16 % var gemensamma upphandlingar. Vid samma
matning 2018 genomfordes 214 upphandlingar varav 7 % var gemensamma upphandlingar.
Det kan ses att andelen gemensamma upphandlingar var mer fluktuerande mellan aren
2009 och 2013 for att fran ar 2014 stadigt minska.

For 2019 har totalt 54 upphandlingar genomforts och av dessa har 4 % varit gemensamma
vilket kan ses som att antalet upphandlingar totalt sett ser ut att fortsatt 0ka samtidigt som
andelen gemensamma upphandlingar fortsatt ser ut att minska. Detta tyder i sin tur pa att
samverkan i form av att gemensamt genomfora upphandlingar har minskat 6ver tid. Sam-
verkan sker istillet frimst mellan Upphandlingscenter och respektive kommun. Aret ir

1 T.0.m. 2019-04-08
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dock inte slut, och samverkan mellan kommunerna ar ocksé beroende pé att avtal 16per ut
vid ungefar samma tidpunkt.

Det kan vid mer anpassade varor och tjanster vara svart for flera upphandlande myndig-
heter att enas om vilka krav som ska stillas vilket kan leda till att en eller flera av myndig-
heterna pa grund av det kompromissade forfragningsunderlaget inte far sitt egentliga be-
hov tillgodosett genom upphandlingen. En annan nackdel kan vara att mindre leverantorer
blir utestingda nar volymerna som efterfragas ar for stora eller kraven for hdrda. En annan
forklaring ar ckande paverkan av olika styrande dokument och politisk vilja vid upphand-
ling som paverkar mojligheten att samverka, exempelvis vid upphandlingar rorande frukt
och gront.

Graf 2: De enheter/kontor/forvaltningar ddr hogst andel gemensamma upphandlingar
genomforts
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Av graf 2 ovan framgar inom vilka enheter/kontor/forvaltningar dar hogst andel gemen-
samma upphandlingar genomforts under 2009 till 2019. En betydande andel gemensamma
upphandlingar (36 %) har avsett Kommunovergripande upphandlingar f6ljt av gemen-
samma upphandlingar inom HR/Personalkontoret (12 %), LKDATA/IT-enheten (10 %),
Bildningsnimnden/Utbildningskontoret (9 %), Utbildningsférvaltningen/Utbildningskon-
toret (8 %) samt Kommunstyrelsen (5 %). Se bilaga for en fullstindig férdelning 6ver de
enheter/kontor/forvaltningar som gemensamma upphandlingar genomférts inom &ren
2009-2019.

Graf 3: De kategorier ddr hogst andel gemensamma upphandlingar genomforts
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Av graf 3 ovan framgar inom vilka kategorier dar hogst andel gemensamma upphand-
lingar genomforts under 2009 till 2019. Konsulttjanster, IT, tjanster och skolmaterial ar
de kategorier som tillsammans utgor 43 % av totalt antal gemensamma upphandlingar
foljt av forbrukningsmaterial (9 %) respektive vard- omsorg och sociala tjanster (9 %). Se
bilaga for en fullstindig fordelning 6ver de kategorier som gemensamma upphandlingar
genomforts inom mellan aren 2009-2019.

Graf 4: Externa kostnader som upphandlas genom Upphandlingscenter varav Linko-
pings- respektive Norrkopings kommun samt totalt
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Som framgar av graf 4 ovan har den totala volymen2 som upphandlas genom Upphand-
lingscenter mellan aren 2011 och 2018 6kat med 1,3 mdkr (ca 25 %). Den totala volymen
har dven 6kat for varje ar under samma tidsperiod.

Graf 5: Externa kostnader for varor och tjdanster for Linképings-, Norrkopings-, Jonko-
pings- och Helsingborgs kommun

2 Total volym definieras med data frdn SCB:s officiella statistik dar externa kostnader fér varor och tjanster insamlats. Ingar gér d& kostnader
for entreprenader i form av kostnader for dessa som belastar resultatrakningen (exempelvis i form av underhéll, reparationer etc.).
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I jamforelse med tva andra jamférbara kommuner (se graf 5 ovan) kan man se att Linko-
pings kommun har en utveckling och volym som 6verensstimmer i linje med Helsing-
borgs kommun samtidigt som Norrképings kommun har en utveckling och volym som
overensstimmer i linje med Jonkopings kommun.

2.1.2. Reflektioner

Antalet upphandlingar har totalt sett 6kat over tid samtidigt som andelen upphandlingar
som genomforts gemensamt har minskat.

Gemensamma upphandlingar sker framst pa en kommunalcentral niva (36 %) och pa en
forvaltningsniva sa lagt som 8 %. Att upphandlingen sker i en s mycket hégre grad pa en
kommuncentral niva tyder pa en outnyttjad samordningspotential.

For att samverkan ska ske pé ett optimalt satt ar det var uppfattning att det ar betydelsefullt
att gora en gemensam analys av vilken samarbetsform som ar optimal for respektive in-
kopsomréde. Finns det inkopsomréden dar samverkan bor utvecklas mellan de tva kom-
munerna, och finns det andra omraden dar de inte ska samverka pa grund av att de ar for
olika, eller att det 4r en kommunspecifik verksamhet. Vi anser ocksa att det finns en anled-
ning att se 6ver upphandlingsomréadena, och huruvida omradena for varor och tjanster blir
for stora. Upphandlingarna behover folja forvaltningarnas organisation och sarskilda be-
hov.

Vi anser ocksa att det finns ett behov av att tydliggora vilka vinster det finns i de upphand-
lingar som gors gemensamt. Vinster kan exempelvis vara ekonomiska fordelar (lagre an-
budspriser) lagre administrativa kostnader och kompetensfordelar néar det ar flera som
samarbetar. Nackdelar kan vara att leverantorer stings ut frdn marknaden, att prispress
inte uppnaés och att upphandlingsprocessen blir tidskrdavande. Det ar betydelsefullt att kom-
munerna far ta del av underlaget kopplat till effektivisering och potential, och utvirdera
detta i forhallande till andra kommunspecifika mal.
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2.2,  Personalomsdattning

Detta kapitel (ii) omfattar utvecklingen av personalomsdtitningen inom Upphandlings-
centret sedan dess borjan. I denna del ingar dven en jamforelse med administrativa en-
heter inom Linkopings och Norrkopings kommun. Dartill har analysen dven innefattat
en jamforelse med tvd andra kommuner 1 syfte att forsta hur de har organiserat sig
samt hur deras personalomsdttning ser ut.

2.2.1. Iakttagelser

Inom Upphandlingscenter dr man idag 17 anstillda. Upphandlingscenter bestar av en for-
bundsdirektor som dven dr upphandlingschef, en bitridande upphandlingschef, en upp-
handlingsassistent, jurister samt upphandlare. Upphandlare ar indelade efter ink6psomra-
dena IT/Tele, Tjanster, Varor, Fordonssamordnare samt Inkopssupport/E-handel. Av in-
tervjuer framgar att upphandlare ar indelad i ovan ink6psomraden men att ansvar kan for-
andras efter dialog och i samband med 6nskemal och den anstéilldes utveckling. Inom Upp-
handlingscenter har man haft ett relativt konstant antal anstillda dar man som lagst (2012)
varit 16 anstillda och som mest (2014, 2015) varit 18 anstéllda.

Personalomsittningen inom Upphandlingscenter har sedan 2012 fluktuerat markant dar
den som hogst 1ag pa 24 % (2013) for att darefter ligga pa 6 % (2018). Som framgar av graf
6 nedan har personalomsittningen sedan 2013 successivt minskat inom Upphandlingscen-
ter. Som analysen visar var personalomsittningen pa topp under 2013, vilket ocksa bekraf-
tas av intervjuer. Under detta ar fanns utmaningar inom ledning och styrning, och en orga-
nisation som inte fungerade pa det sattet som det var tankt. Darefter har Upphandlingscen-
ter bytt ledning, och arbetar idag pa ett annat satt med ledarskapet. Inom upphandlings-
verksamheter ar det generellt sitt en utmaning att rekrytera och behalla kompetent perso-
nal d& de mest framstdende medarbetarna har manga mojliga arbetsgivare. Detta bekraftas
ocksa genom intervjuer fran andra kommuner som har varit en del av jamforelsen.

Graf 6: Utvecklingen av personalomsdttning inom Upphandlingscenter per ar
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Hur ser personalomsittningen ut i forhallande till andra liknande verksam-
heter?

Som ndmnts ovan har personalomséttningen inom Upphandlingscenter fluktuerat 6ver tid
och vid jamforelse av andra liknande verksamheter ligger personalomséttningen pa en ge-
nerellt hogre, om dn nedédtgéende, niva.
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Av graf 7 nedan kan det tydas att personalomsittningen inom Upphandlingscenter med
tiden har natt nivaer i linje med andra administrativa enheter inom Norrkopings- och Lin-
kopings kommuns.

Personalomsittningen inom Upphandlingscenter kan dven stillas i relation till personal-
omsattningen inom upphandlingsavdelningen inom en annan kommun dar upphandlings-
avdelningen ar en del av kommunens verksamhet. Genom intervjuer har da framgatt att
personalomsittningen i snitt ligger pa 3 % samtidigt som antalet anstillda ar nagot farre an
antalet anstillda inom Upphandlingscenter (9 upphandlare). Aven vid denna jimforelse
framstar personalomsittningen inom Upphandlingscenter som hog.

Graf 7: Utvecklingen av personalomsdttning inom Upphandlingscenter samt tvd admi-
nistrativa enheter inom Norrkopings- och Linképings kommuner per ar
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2.2.2, Reflektion

Vi anser att formagan att rekrytera kompetenta medarbetare ar en forutsiattning for att be-
driva en framgangsrik upphandlingsverksamhet.

En hogre personalomsittning ar bade ett resultat av en attraktiv arbetsmarknad som ett
symptom pa utmaningar i den interna verksamheten. En 1ag personalomsittning &r inte
nodvandigtvis att foredra, utan beror pa de individer som slutar eller stannar kvar.

Vi anser att Upphandlingscenter under ledning av upphandlingschefen tydligare bor defi-
niera vilken roller som skall finnas, samt kompetens och vilka egenskaper de som besitter
dessa roller ska ha. Nasta steg ar att de darefter gor en inventering och GAP-analys samt
tar fram en plan for att sluta det gapet genom utveckling, avveckling och rekrytering av
personal.

3 Administrativa enheter for jamforelse &r Kommunstyrelsens kontor (Norrkdpings kommun) samt Miljé- och samhéllsbyggnad (Linképings
kommun).
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2.3. Styrning

Den tredje (iii) delen fokuserar pa styrningen inom Upphandlingscenter. Inom detta om-
rade diskuteras huruvida kommunernas olika inriktningsbeslut paverkar upphandling-
arna och paverkar mdojligheten till att samverka i upphandlingarna. Ddrtill behandlas
fordelar respektive nackdelar det finns med nuvarande styrning genom kommunalfor-
bundet. Inom detta omrade dr de overgripande fragorna: Paverkar kommunernas olika
inriktningsbeslut och styrande dokument de upphandlingar som gors? Far kommunerna
ut ett varde i forhallande till det engagemang och styrning som nuvarande styrform krda-
ver?

2.3.1. Iakttagelser

Kommunalforbundet fjiarde storstadsregionen

Vid all kommunal samverkan sdsom kommunalforbundet Fjarde storstadsregionen finns
ett antal utgdngspunkter som sitter ramarna for vad som ar mojligt att samverka kring samt
de formella formerna for samverkan. Upphandlingscenter styrs av kommunalférbundet
Fjarde storstadsregionen. Verksamheten initierades mellan Linkopings och Norrképings
kommun 2008, och bedrivs i nuvarande form sedan 2009. Forbundet ar ett kommunalfor-
bund med direktion. Direktionen bestér av sex ledaméter och sex ersittare. Medlemskom-
munerna utser vardera tre ledaméter och tre erséttare.

Nar det giller Upphandlingscenter maste man se att samverkan péaverkas av i huvudsak
reglerna i kommunallagen (2017:725), nedan KL, och lag (2016:1145) om offentlig upp-
handling, nedan LOU. For upphandling och inkop finns vissa samverkansregler i LOU, men
grunden for den organisatoriska samverkan och dess mojligheter ligger i KL. Vid utvarde-
ring av nuvarande organisationsform och verksamhetens resultat méaste darfor skiljas pa
dessa tva. KL sitter ramen for val av organisationsform och dess uppbyggnad samt parter-
nas mojlighet till inflytande och styrning. LOU for hur den konkreta verksamheten inom
organisationen kan bedrivas i fraigan om upphandlings- och inképssamverkan.

Inom Upphandlingscenter sker en organiserad samverkan kring upphandling av varor och
tjanster. Kommunalférbundet dr en offentligrattslig juridisk person som har egen ratts-
kapacitet och ar fristdende i forhallande till sina medlemmar. Ofta sdgs kommunalférbun-
det vara en slags specialkommun. Organisatoriskt ar de uppbyggda pa i princip samma satt
som en kommun.

Fordelen med kommunalférbundet ar dess fristdende karaktir och dess riattskapacitet samt
att det finns vildigt fa begransningar i forhallande till vilka fragor som kan lamnas till for-
bundet. Kommunalférbundet blir huvudman for de fragor som medlemmarna flyttar 6ver
till forbundet. De fragor medlemmarna 6verlamnar till forbundet faller efter 6verlamnan-
det utanfor deras egen befogenhet. Den huvudsakliga nackdelen med férbundslosningen ar
att den kan upplevas som svarstyrd for medlemmarna, i och med kompetenséverlamnande
och forbundets fristiende stillning. Kommunens ambition att hantera den Gvergripande
inkopsprocessen som en helhet férsvaras. Upphandlingscenters uppdrag ar endast en del
av en storre inkopsprocess. Processen innefattar flera olika moment fran marknads-och be-
hovsanalys till upphandling, kontraktsskrivning till uppf6ljning kopplat till olika mal. Av
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intervjuerna framgar att med nuvarande organisation finns en svarighet att fa till en funge-
rande styrning for hela ink6psprocessen.

Sedan den 1 juli 2018 dr det ocksa mojligt for kommuner att ingé en forenklad avtalssam-
verkan. Det finns vildigt lite vigledning kring hur kommuner kommer kunna nyttja den
nya mojligheten. Genom forandringen i KL ges parterna ratt att ingd en avtalssamverkan i
syfte att en uppgift ska utforas av en av parterna. Det star ocksa klart att det behover handla
om faktisk samverkan — den nya regleringen medger inte renodlade tjanstekop. Upphand-
lingslagstiftning ar dock inte andrad.

Att samverka kring upphandling, vare sig det gors pa tillfallig grund genom att tva upp-
handlande myndigheter sa som Linkopings- och Norrképings kommun tillsammans ge-
nomfor en upphandling eller genom en centraliserad verksamhet pa stadigvarande basis,
har oftast som sitt huvudsakliga syfte att minska inkopspriser och inkopskostnader. Det ar
dock inte alltid en samverkan kring upphandling ar den basta l6sningen. Det ar viktigt att
beakta att samordning kan leda till allt mer komplexa upphandlingar d& de olika kommu-
nerna kan ha liknande prioriteringar pa en 6vergripande niva men att man darefter har
olika prioriteringar och strategier inom en fraga. Detta kan i sin tur leda till att upphand-
lingar i sjalva verket forsvarar for leverantorerna och att inkopspriserna eventuellt inte
minskar.

Paverkar kommunernas inriktningsbeslut gemensamma upphandlingar?

Link6pings och Norrképings kommun fattade 2008 ett politiskt beslut om att samverka
med varandra. Offentliga upphandlingar har blivit ett allt viktigare strategiskt instrument
dar kommunerna har mojlighet att ligga i framkant och paverka omgivningen genom att
stilla krav pa bland annat miljo och hallbarhetsfragor. Respektive kommuns politiska in-
riktningsbeslut ar en faktor som paverkar mojligheten till samverkan kopplat till bland an-
nat miljo-och héllbarhetskrav. Av intervjuerna framgar att de politiska inriktningarna upp-
levs ha fatt en allt storre betydelse, och det som i en begriansad omfattning paverkade upp-
handlingarna for tio ar sedan har fatt en allt storre betydelse. Av intervjuerna framgar att
de intervjuade upplever att graden av samverkan mellan de tvd kommunerna har blivit
mindre de senaste dren, vilket ocksa bekriftas av analysen som presenteras under delfraga
ett. Den visar att det gors fler upphandlingar inom ramen fér Upphandlingscenter for de
béda kommunerna, men att allt farre gors gemensamt.

Den politiska majoriteten i respektive kommun forandras, vilket ocksa innebar att de poli-
tiska inriktningarna med barning pa upphandlingsfrédgor forandras. De politiska inrikt-
ningarna som fanns kopplat till upphandlingsfragor 2008 i respektive kommun har utveck-
lats inom respektive kommun. Det paverkar samarbete mellan de tvd kommunerna, och de
intervjuade menar att det driver tid, kostnader och en storre diversifiering i en upphand-
ling. Det finns gemensamma styrdokument inom nagra omraden, men merparten av styr-
dokument har respektive kommun utvecklat utan hansyn till varandras politiska viljeinrikt-
ning. PwC har inom ramen for uppdraget tagit del av Link6pings och Norrkopings kom-
muns styrande dokument kopplat till sdval upphandlingsverksamhet och inkép som mer
miljoinriktade styrdokument. De har bland annat en gemensam klimatvision for de bada
kommunerna. Dartill finns en rad dokument kopplat till miljo, avfall, kost och transporter.
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Link6pings och Norrkopings kommun behdver i och med detta forhalla sig till att de har
olika politiska viljeinriktningar som paverkar upphandlingsinnehaéllet for att ha en effektiv
samverkan I annat fall behover det sker en storre samordning av styrande dokument som
forutsatter att de politiska viljeinriktningarna utvecklas 4t samma hall.

2.3.2. Reflektioner

Vi anser att oaktat val av organisationsform ligger en stor del av framgangen i samverkan i
parternas forméaga att synkronisera styrdokument, politiskt vilja och hitta strukturer och
samverkansformer for att mota verksamhetens behov. Framgangen kan till viss del vara
beroende av val av lamplig offentligrittslig eller privatrittslig organisationsform men det
ar var erfarenhet att det inte har den avgorande betydelsen. Istillet ligger det i parternas
vilja till samverkan, att tro pa samverkan, ge samverkan fortroende och mandat samt att
hitta styrsystem som mgjliggor savil en vil forankrad planering som en effektiv uppfolj-
ning.

Om parternas vilja till samverkan inte finns dar finns det en risk att Upphandlingscenter
enbart blir en upphandlingsenhet och att vinsten med detta, istéllet for som beskrivet fran
starten skulle uppna stordriftsfordelar och bidra till en regional utveckling, blir att det ska
ses som en enhet som mojliggor affirsmassiga upphandlingar. Det finns pa sa sitt annars
en risk att kommunerna inte far ut det virde av samarbetet som det var tankt genom kom-
munalférbundet. Genom att utféra uppdrag till de bAde kommunerna finns en forutsittning
att bygga kompetens som kommer de bdde kommunerna till godo.

Vi ser att det finns ett behov att analysera och kategorisera upphandlingarna avseende
bland annat miljo, socialt ansvar och innovation, vilket dr huvudsakliga omraden dar poli-
tiken anvander upphandling for att implementera sin politik. En kvalificering av alla upp-
handlingar i dessa dimensioner och en medvetenhet och 6ppenhet kring det hos Upphand-
lingscenter skulle gora det enklare att hantera olika inriktningar nir krav formuleras ge-
mensamt alternativt for att avgora om man 6verhuvudtaget skall forsoka sig pa gemen-
samma upphandlingar pa specifika omraden.

2.4. Ansvarsfordelning och granssnitt

Kapitel fyra (iiii) dr inriktat pd ansvarsfordelning och grdnssnitt mellan Upphandlings-
center och respektive kommuns forvaltningar. I det avslutande kapitlet redovisas
huruvida forvaltningarna far det stod som de behover (dr avtalat) samt om forvaltning-
arna dr delaktiga i upphandlingarna och om det finns en kdnsla av méjlighet att paverka.

2.4.1. Iakttagelser

Samverkan mellan kommunalférbundet Fjiarde storstadsregionen och Linkopings och
Norrkopings kommun regleras genom: Forbundsordningen for Kommunalférbundet
Fjarde storstadsregionen KS 2015/0812, Forbundsoverenskommelsen KS 2015/0812 samt
respektive kommuns riktlinje och policy for upphandling och inkop.

Forvaltningarna ansvarar for att inventera behovet (behovsanalys) i den egna verksam-
heten och dven prioritera vilka upphandlingar som de ska genomfora under aret. Av inter-
vjuerna framgar att det finns en variation kring forvaltningarnas bestillarkompetens. Upp-
handlingsstrategerna har blivit en viktig resurs for att sdkerstélla kvaliteten i detta arbete.
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Bland annat har de tagit ett fram en rutin for kravstillning vid upphandling som samtliga
forvaltningar ska arbeta efter vid en upphandling. Forvaltningarna bidrar i kravspecifikat-
ionen for att sdkerstilla att de krav som verksamheterna har dterspeglas i upphandlingsun-
derlaget.

Upphandlingscenter svarar for samordnad upphandling av varor och tjanster for medlems-
kommunernas namnder och forvaltningar. De ska genomfora upphandling av varor, tjans-
ter och entreprenader som inte omfattas av ramavtal och/eller som ar unika for viss verk-
samhet. Nar ett uppdrag ar 6verlamnat till Upphandlingscenter ar det bland annat Upp-
handlingscenters ansvar att ta beslut om; slutligt upphandlingsunderlag, kvalificering och
utvirdering samt att teckna avtal och forlingningsansvar. Vidare dr Upphandlingscenter
ansvar i urval att ta fram forslag om; marknadsanalys, krav pa leverantor, utvirderingsmo-
dell, ta fram forslag enligt punkterna ovan for vilka Upphandlingscenter ar ansvariga att
besluta om samt uppfoljning av leverantor (avseende kvalificeringskrav). For de omraden
Upphandlingscenter ar ansvariga att besluta om respektive ta fram forslag om ar kommu-
nerna i sin tur ansvariga for att stotta Upphandlingscenter.

Hur samverkar forvaltningarna och Upphandlingscenter?

Upphandlingscenter ska i ndra samverkan med medlemskommunerna aktivt arbeta med
att effektivisera anskaffningsprocessen. Upphandlingsstrateg inom respektive kommun ar
deras samarbetsparter i detta arbete. De ar ocksa kontaktperson gentemot kommunen och
Upphandlingscenter. Upphandlingsstrategerna fangar pa sa sitt upp behov och syn-
punkter och tar med sig dessa till kommunen och Upphandlingscenter. Av intervjuerna
med bade medarbetare och Upphandlingscenter menar de att styrningen darigenom har
blivit tydligare.

Samverkan mellan Upphandlingscenter och forvaltningarna sker framst i ett upphandlings-
forfarande. Upphandlingscenter ska vara ett kompetensnav inom upphandlingsomradet.
Inom de storre omradena sdsom livsmedel och IT finns i Upphandlingscenters organisation
avsatta resurser som har en inriktning mot dessa kategorier, och stédjer i magjligaste méan
verksamheterna nar det finns behov av en upphandling. Det framgér vidare att kommu-
nerna anser att det dr en god idé, men att kompetensen mellan medarbetarna pa Upphand-
lingscenter varierar utifrdn den bild som formedlas av férvaltningarna. De intervjuade me-
nar att det finns forvantningar pa Upphandlingscenter att de utover att de ska erbjuda stod
inom upphandlingsforfarandet ocksa ska ha en forstdelse for de verksamheter som de sko-
ter upphandlingen till da de har ett utvecklingsansvar for upphandlingsverksamheten ge-
nom insikt i marknadsutveckling samt ett 6vergripande ansvar for att bevaka relevanta
marknader. Vard-och omsorg samt IT lyfts fram som upphandlingsomraden dar forvalt-
ningarna upplever att samverkan ar bra, och att de ges ett bra stod fran Upphandlingscen-
ter. Omraden som lyfts fram som storre utmaningar finns bland annat upphandlingar
kopplat till livsmedel. De intervjuade menar att de upphandlingar som gors gemensamt
driver mer tid da de bAde kommunernas styrande dokument paverkar inriktning pa upp-
handlingen.

Av intervjuerna framgar det att det sker en uppfoljning av direktupphandlingar kontinuer-
ligt av respektive kommun. Det framgar vidare att det inte sker nagon uppféljning fran
Upphandlingscenter av samarbetet, eller hur nojda forvaltningarna ar med de varor eller
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tjanster som upphandlas efter avslutade upphandlingar. Upphandlingscenter har ett ut-
vecklingsansvar av upphandlingsverksamheten och att effektivisera anskaffningsproces-
sen.

Link6pings och Norrképings kommun har utéver upphandlinsstrategerna dven anstillt en
avtalscontroller samt e-handelsstrateg for respektive kommun for att mojliggora en tydli-
gare uppfoljning.

2.4.2. Reflektioner

Vi menar att det finns ett behov att sakerstilla att upphandlingsbehovet fran kommunerna
i storre utstrackning finns med i upphandlingsplanerna som planerade upphandlingar.
Samtidigt finns ett behov att sidkerstilla att en korrekt uppfoljning férs av Upphandlings-
center dd uppfoljningen i dagsliaget inte visar en korrekt bild 6ver antalet upphandlingar
som ar med i upphandlingsplanen. Orsaken ar att upphandlingar registrerats felaktigt och
som ett resultat synes en allt for g andel upphandlingar inte finnas med i upphandlings-
planerna.

Vi menar vidare att rollen som upphandlingsstrateg bidrar till en battre dialog mellan kom-
munerna och Upphandlingscenter.

Det finns vidare ett behov att sidkerstélla att det stod som ges till forvaltningarna ar mer
likartat. Det ska inte vara beroende pa vilken upphandlare fran Upphandlingscenter som ar
projektledare. Upphandlingscenter behover sikerstilla medarbetarnas kompetens och att
arbeta med mallar och checklistor for att sdkerstilla sina leveranser.

Vi ser att kategoristyrning inte dr implementerat. Om kategoristyrning ar lampligt bor ut-
varderas. Vi anser dessutom att det saknas strategiska inkopare som kan fokusera pa inkop
mer ur ett ndimnd och forvaltningsperspektiv snarare dn omraden.

Vi menar att det finns en otydlighet kopplat till Upphandlingscenters uppfoljning av upp-
handlingar. Var uppfattning ar att finns mycket att vinna pa att det sker ett tydliggérande
kring uppfoljning av avtal.
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Sammanfatining

Aktuella dokument

Foljande dokument har PwC tagit del av i verksamhetsutredningen:

e Forbundsordning Fjarde storstadsregionen 2016-01-01

e Forbundsordning 2016-01-01

e Forbundsordning Fjarde storstadsregionen 2016-01-01

e Arsredovisning UC 2018

e Verksamhetsplan Direktionen 2019-2022

e Verksamhetsplan UC 2018

¢ Upphandlingsplan 2018 (Norrképings kommun och Linkopings kommun)

¢ Bilaga uppfoljningsplan (KS 2019/0549)

e Statistik upphandlingar och statistik personal Linkopings och Norrkopings kom-
mun

e Sammanstillning debiterad tid 2018 UC

e Nya uppdrag 2018

e Rutin vid beslut att tillaimpa undantagsbestimmelse i LOU, elle att avsta konkur-
rensutsattning, vid direktupphandling (KS 2017/0536)

¢ Riktlinje for upphandling och inkop (KS 2013/0644)

¢ Rutinbeskrivning 2019 avrop upphandlingstjanst

e Rutin kravstallning vid upphandling (KS 2019/0549)

e Miljorelaterade styrdokument forutom riktlinje for upphandling och inkop Norr-
kopings kommun

e Rutin uppstart upphandling Norrkopings kommun

¢ Riktlinje for direktupphandling

¢ Bilaga till Rutiner for inkép och upphandling i Linkopings kommun

¢ Upphandlings- och inképspolicy for Linképings kommun

¢ Rutiner for inkép och upphandling i Link6pings kommun

¢ Riktlinjer fér inkop och upphandling i Linkopings kommun

e Riktlinjer direktupphandling

¢ Spend 2009-2018 Norrkopings kommun

e Ersattning UC Rutinbeskrivning 2019

e Protokoll frdn avstimning moéte mellan LK-data och Upphandlingscenter

o Ett nytt ledarskap for Linkoping - Allians for Linkopings samverkansprogram for
mandatperioden 2018-2022

¢ Kommunkoncernens handlingsplan 2018-20202 for koldioxidneutralt Linkoping
2025

e Kemikalieprogram Linkopings kommun

¢ Kost- och maltidspolicy for Linkopings kommun

¢ Miljopolicy for Linkopings kommun
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Utredning av Upphandlingscenter
Linkopings och Norrképings kommun

e Rese- och fordonspolicy Linkopings kommun
e Linkopings kommuns riktlinjer for arbetsmarknad och integration

Forteckning, totalt antal gemensamma upphandlingar
per enhet/kontor/forvaltning

Antal gem. Andel gem.

Enhet/kontor/forvaltning upphand- Upphand-
lingar lingar (%)
Kommunévergripande 55 36 %
HR/Personalkontoret 12 8%
LKDATA/IT-enheten 10 6%
Bildningsndmnden/Utbildningskontoret 9 6 %
Utbildningsforvaltningen/Utbildningskontoret 8 5%
Kommunstyrelsen/kommunstyrelsen 7 5%
Kost & Restaurang/Kostenheten 5 3%
Omsorgsnamnden/Vard- och omsorgsndmnden 5 3%
Leanlink/Kostenheten 4 3%
Omsorgs-och dldreforvaltningen/vard- och omsorgskontoret 4 3%
Socialnimnden 4 3%
Socialforvaltningen 3 2%
Utbildningskontoret 3 2%
IT-enheten/LKDATA 2 1%
kostenheten/Leanlink 2 1%
Kultur- och fritidsndmnden 2 1%
Milj6- och samhaéllsbyggnadsforvaltningen/Tekniska ndmnden 2 1%
Administrativa staben/Kommunstyrelsens kansli 1 1%
Ekonomi och strategisk planering/Ekonomi- och styrningskontoret 1 1%
Kommunledningskontoret: ekonomi och strategisk planering/Kommunsty- = 1 1%
relsens
Kommunledningskontoret: Personal och kompetensforsérjning/Kommun- 1 1%
styrelsens kontor: Personalkontoret
Kommunstyrelsen 1 1%
Kommunstyrelsens kansli/forvaltning 1 1%
kultur- och fritidsforvaltningen/kultur- och fritidskontoret 1 1%
Leanlink/Tekniska kontoret 1 1%
Leanlink/Vérd och omsorg 1 1%
Leanlink/Vard- och omsorgsndmnden 1 1%
Lokalf6rsorjningen 1 1%
Personal och kompetensforsorjning/Personalkontoret 1 1%
Personalkontoret 1 1%
Socialférvaltning/socialkontoret 1 1%
Socialkontoret 1 1%
Utbildning/Kultur och fritid 1 1%
Aldreomsorgen/Omsorgsnimnden/Vérd- och omsorgsnimnden 1 1%

Grand Total Csai00%
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Utredning av Upphandlingscenter
Linkopings och Norrképings kommun

|
Forteckning, totalt antal gemensamma upphandlingar

per kategori

Antal gem. Andel gem.

Enhet/kontor/forvaltning upphand- Upphand-
lingar lingar (%)

Konsulttjanster 12%
IT 17 11 %
Tjanster 16 10%
Skolmaterial 15 10 %
Forbrukningsmaterial 14 9%
Vérd, omsorg och sociala tjanster 14 9%
Livsmedel 10 6%
Ovrigt 10 6%
Mobler 6 4%
Koksutrustning 5 3%
Kontorsmaterial 4 3%
Fastighet 3 2%
Sjukvardsmaterial 3 2%
Arbetsklader 2 1%
Biblioteksmedia 2 1%
Bygg- och trévaror 2 1%
Konferensanlaggningar 2 1%
Slojdmaterial 1 1%

Grand Total 154

Juni 2019 22 av 22
Linkopings kommun och Norrkopings kommun
PwC



