Framtidens
offentliga
Inkopare

- En kompetensprofil fran SOI




Professionell
offentlig inkopare

- en allt mer komplex roll

Att sakerstalla en effektiv och lbnsam
iInkopsprocess for offentliga organisationer
kommer att bli allt viktigare i framtiden. Vi
stalls infor Okade krav fran samhallet pa att
na uppstallda mal och sakerstalla en korrekt
och kostnadseffektiv affar. Sattet att na
framgang framover gar via professionella
offentliga inkopare. En roll som redan idag
ar komplex och utmanande men som
ocksa kommit att bli alltmer central i manga
offentliga organisationer.

For att bli en framgangsrik offentlig inkdpare
behover du ha en rad olika kompetenser
och erfarenheter, som delvis kan fas genom
teoretisk utbildning men ocksa fran relevant
praktisk erfarenhet.

SOls kompetensprofil ar en introduktion
till rollen som offentlig inkopare och kan
anvandas som ett underlag for alla som

vill veta mer om vilka kompetenser och
erfarenheter framtidens offentliga inkopare
bor ha eller utveckla.

Offentlig
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En fraga om
ratt kompetens

Ratt kompetens handlar om att kunna mota
forvantningarna som stalls pa den roll man har.
Begreppet kompetens inkluderar bade kunskaper,
d.v.s. forstaelse for och insikter i begrepp och
teorier samt fardigheter, som handlar om att kunna
utfora.

Kunskaper skaffar man sig foretradesvis genom
utbildning, men kunskaper foljer ocksa av praktisk
erfarenhet. Fardigheter utvecklas framst genom
praktik och erfarenhet fran konkreta arbetsfloden,
men har ocksa ett inslag av personliga egenskaper.

Eftersom ratt kompetens, som vi ser ovan, ocksa
beror pa forvantningarna av en viss roll, kan man
inte bortse fran att en aktiv dialog om ansvar och
befogenheter ocksa kan bidra till att ratt kompetens
uppnas totalt sett i en organisation.



Viktiga
begrepp
som
lagger
grunden

Inkop eller upphandling
— vad ar skillnaden egentligen?

Det finns flera olika benamningar pa de roller som arbetar
med offentliga affarer.

Upphandling/upphandlare ar ett nischat begrepp som
lyfter fram sarstallningen som offentliga affarer har relativt
affarer i den privata sektorn, foretradesvis vikten av att
arbeta enligt de regelverk som reglerar det offentligas
affarer.

Inkop/Inkopare ar ett mer allmangiltigt begrepp som
istallet signalerar att det bdr vara samma krafter som driver
offentligt saval som privat inkopsverksamhet, till exempel
affarsmassighet och kvalitet.

Det finns naturligtvis inget i dessa benamningar som
utgor en faktisk skillnad i hur arbetet bor bedrivas pa basta
satt. De regelverk som finns maste naturligtvis foljas,

och nar man hanterar offentliga pengar sa ska sjalvklart
affarsmassighet och kvalitet vara grundlaggande principer.



Vem har behovet?

For att kunna resonera tydligt om arbetet i
inkdpsorganisationer behdver vi en term for den
del av organisationen som har sjalva behovet av
anskaffning av varor eller tjanster. Man kan anvanda
begreppet "kund”, “intern kund”, "sakansvarig
avdelning” eller liknande, men vi anvander i denna
profil genomgaende begreppet "bestallare”. Oftast
ar flodet i en inkopsorganisation uppbyggt sa att
pbehov av ett inkop, ett ramavtal, ett kontrakt etc.
framstalls i form av en bestallning till inkdpsdelen av
organisationen.

En inkdpsorganisations mognad kan ofta indikeras
av hur detta bestallningsforfarande gar till. |
begreppets enklaste tolkning bestaller en del
av organisationen en upphandling av en annan
del av organisationen, efter att man funderat
sjalv ett tag pa vad man anser sig behova.
Behoven uttrycks i ett dokument, och skickas

i ett arendehanteringssystem utan kanske ens
en personlig kontakt. Detta arbetssatt frigor inte
strategiskt vardeskapande inkopsarbete pa ett
sarskilt bra satt.

I mogna organisationer férekommer mycket
dialog i tidiga skeden och de affarsmassiga
ambitionerna far ratt utrymme i forhallande till de
rent specifika behoven. Ett nyfiket, gemensamt
utforskande av hur behoven kan tillfredsstallas

pa allra basta satt sker, med manga olika
kompetenser inblandade. P& s& satt kan inkdp bl
en strategisk del av organisationens verksamnhet,
nagot som t.ex. regeringen, genom den nationella
upphandlingsstrategin, forvantar sig av statliga
myndigheter men som alla organisationer som
hanterar skattemedel bor efterstrava. Aven i en
hogt utvecklad inkdpsorganisation foreligger dock
ett formellt ansvar for forsorjning av specifika
varor och tjanster hos en del av organisationen.
IT-avdelningen ansvarar for att ett fungerande
natverk och servrar finns, HR-avdelningen ansvarar
for att organisationen har foretagshalsovard,
skolforvaltningen ansvarar for att lasplattor till
eleverna finns och sa vidare, dessa kallar vi for
enkelhets skull "bestallare”.

Utbildningsgrund

Vad galler utbildning sa ar, generellt sett, en
eftergymnasial utbildning av typen hogskola med
relevant inriktning (civilekonom, civilingenjor, jur.
kand.) eller annan kvalificerad vidareutbildning i
form av t.ex. YH-utbildning en god utbildningsgrund
for en strategisk inkopare. Men, det kan inte sagas
vara ett absolut krav, en gedigen erfarenhet fran

ratt omraden kan kompensera for en formellt sett
mindre omfattande utbildningsbakgrund.

Andra utbildningsbakgrunder kan vara utgangspunkt
for specialiserade inkoparroller. Till exempel kan

en utbildning i datavetenskap vara grunden for

en IT inkopare, eller sjukskoterskeutbildning for

en inkdpare som ska jobba med sjukvardstjanster.
Da ar det dock viktigt att man har kompletterat
sakkunskapen med affars- och inkbpskompetens
enligt denna kompetensprofil, till en sadan niva att
inkdpsarbetet kan bli huvudfokus.



En kompetensprofil for

strategiska
Inkopare

Arbetet med strategiskt inkdp forutsatter kompetens inom
foljande omraden. En kompetensprofil for strategiskt inkop
for en given organisation bor utformas med hjalp av en
egen kompletterande analys, till exempel over tillkommande

underomraden.

Omraden

e AFFARSMASSIGHET

*+ MARKNADS- OCH OMVARLDSANALYS

e STRATEGIUTVECKLING

e FORHANDLING

e JURIDIK

¢ PROJEKTLEDNING

* KRAVSTALLNING

SAK- OCH OMVARLDSKUNSKAP

EKONOMI OCH KALKYLERING

ANALYTISK FORMAGA

KOMMUNIKATIV FORMAGA

LEDARSKAP OCH
FORANDRINGSLEDNING

DIGITALISERING OCH IT-
BASERADE ARBETSSATT

For alla dessa omraden finns ett kompetensfalt som behover tackas in. | texterna
pa foljande sidor beskrivs dessa kompetensfalt, och SOI rekommenderar hur en
organisation kan tanka kring kompetensforsérjiningen inom inkdpsorganisationen.



AFFARSMASSIGHET

Utmarkande kompetensbehov:

D Kunna och vilja gora en bra affar givet
forutsattningarna.

() God férmaga att lasa av organisationens behov
och forutsattningar.

D Kunna koppla ihop egna behov med kvalitet
och volymer som marknaden kan erbjuda.

D Kunskap inom upphandlingslagstiftning och
andra relevanta regelverk.

Affarsmassighet ar det kitt som knyter ihop
inkdparens kompetenser till en bra helhet. Det
handlar om att balansera ibland motstridiga

MARKNADS- OCH OMVARLDSANALYS

Utmarkande kompetensbehov:

O Kunna analysera marknad och omvarld
baserat pa tidigare erfarenheter av
bransch(er) och samhallsutveckling.

() Erfarenhet(er) fran andra branscher &r
en tillgéng.

Marknadsanalys ar en relativt generisk kompetens,
dar erfarenhet fran en bransch kan racka langt
aven for en annan. En bra omvarldsanalys stodjer
marknadsanalysen, och syftar till att ge information
om hur branschen kan paverkas och forandras

i framtiden, i synnerhet under den férvantade
avtalstiden.

behov och krav, och att baserat pa dem utforma
upphandlingsunderlag som leder till en god affar.

Detta innebar ofta att det stalls krav pa att aktivt
kunna hantera olika malkonflikter till exempel
mellan pris och kvalitet. Man maste ocksa hantera
aktuella marknadsforutsattningar, omvarldslaget och
dess forvantade utveckling under den kommande
avtalsperioden.

Uppgiften ar att géra en sa bra affar som

mojligt givet behoven, mojligheterna samt de
forutsattningar som ges av regelverk och av den
aktuella affarssituationen. For att detta skall ske
kravs kunskaper och kompetens inom flera viktiga
omraden.

Genom att kunna analysera den marknad som star
till buds for det aktuella behovet kan inkdparen
utforma affaren pa ett battre satt. Exempel pa
marknadsfaktorer kan vara:

» antal mojliga leverantorer i olika storlekssegment
« marknadens/branschens styrkor och svagheter
« teknisk utveckling

« olika standarder, formella eller informella, vad
avser produkter eller kvalitet

« affarsmodeller som branschen ar van vid



STRATEGIUTVECKLING

Utmarkande kompetensbehov:

D Formaga att satta sig in i och forsta
organisationens affarsmal.

D Formaga att utforma strategier for att na
affarsmal.

D Kunskap inom upphandlingslagstiftning och
andra relevanta regelverk.

D Intresse och fallenhet for analysarbete.

Formagan att utforma en bra strategi ar viktig for att
en bra helhetslosning med den 6nskade affaren ska
uppnas. Principiellt galler att ju tidigare en strateqi
for den aktuella affaren kan faststallas desto battre
forutsattningar skapas for att den ska ge 6nskade
effekter, sjalvklart maste dock de forutsattningar
som strategin utgar fran fortfarande vara aktuella.
Det strategiska arbetet for specifika affarer har

en stark koppling till kategoristyrt arbetssatt, om
organisationen tillampar det.

En strategi tar sin utgangspunkt i de dvergripande
mal som ska uppnas med affaren, och formulerar
utifran dessa de viktigaste vagvalen i affarens olika
steg. Av den anledningen ar det mycket viktigt

att grunda strategin pa en bra behovsanalys,

och att identifiera eventuella malkonflikter

som behovsbilden innehaller. | samband med
utformning av en bra strategi ar en l[bpande dialog
med bestallaren viktig.

Som exempel pa vagval som paverkar strategin och
affarsmodellen kan namnas:

e Hur manga och vilken typ av avtal behovs?

» Ska man till exempel teckna ett stort avtal med ett
samlat atagande hos en leverantor, eller flera avtal
dar helheten uppnas genom flera leverantorers
atagande. Vilket upplagg passar bast med
hansyn till den egna organisationens formaga till
kravstallning, styrning och uppféljning?

« Vilket upphandlingsférfarande ska man
valja? Oppen eller férhandlad upphandling,
valfrinetssystem, konkurrenspraglad dialog etc.

e Hur kan man utforma affaren for att kapitalisera
pa de insikter som marknads- och omvarldsanalys
givit?

o Vilken ersattningsmodell skapar bast incitament
for leverantorerna att bidra till den egna
organisationens mal?

o Hur kan affaren utformas sa att aven leverantoren
gor en bra affar?

Centralt for en bra strateqi ar att gora dessa val pa
ett sddant satt att den egna organisationens mal
uppnas pa basta satt.

For att kunna arbeta med strategier for offentligt
inkdp pa ett bra satt behdéver man kunskaper inom
upphandlingslagstiftning och andra relevanta
regelverk, sa att man kan utnyttja regelverken

for att gora de mest framgangsrika valen. Man
behdver ocksa vara analytiskt lagd for att kunna
bearbeta mal, forutsattningar och marknads- och
omvarldsanalyser sa att de lampligaste vagvalen kan
goras. Det ar en fordel om man har kunskap inom
sakomradet eller om ekonomi sa att olika scenarier
kan beskrivas och utvarderas, men den kunskapen
kan ocksa inhamtas fran annan expertis inom
organisationen.

Forutom kurser och utbildningar om
inkopsstrategier, dar marknaden har ett stort
utbud, sa kan man utveckla kompetens genom att
analysera tidigare gjorda affarer inom den egna
organisationen, bade lyckade och mindre lyckade.
Aven case-studier av andra organisationers affarer, i
det fall litteratur eller dokumentation finns att tillga,
kan goras. Nar ett avtal anvants under ett eller ett
par ar finns namligen erfarenheter av det faktiska
resultatet, som kan stallas mot de intentioner man
haft initialt och mot avtalens utformning, den typen
av analyser kan ge stora insikter om hur en ny
strategi bor utformas.

Ett utvecklat kategoristyrt arbetssatt innebar

att overgripande kategoriplaner formuleras for
organisationens inkopskategorier. Da ar det
naturligt och viktigt att kunna knyta strategin fér en
specifik affar inom kategorin till den dvergripande
kategoriplanen, sa att de 6vergripande malen for
kategorin kan uppnas.



FORHANDLING

Utmarkande kompetensbehov:

D Intresse for eller erfarenhet av
affarsforhandling.

D Kunskap inom forhandlingsprinciper.

D Kunskap inom upphandlingslagstiftning och
andra relevanta regelverk.

Generellt sett ar forhandling ett effektivt satt att
vasentligt hdja vardet av en affar, och inkbparen
behover ha kompetens och intresse for att ta
tillvara mojligheter till forhandling. | motsats till
den allmanna uppfattningen kanske, forekommer
forhandling i princip alltid inom offentlig
upphandling. Det finns naturligtvis det forhandlade
forfarandet som beskrivs uttryckligen i LOU, men
det handlar egentligen bara om att specifika delar
av upphandlingsunderlagen i forvag bestamts som
forhandlingsbara infor avtalstecknande. Den dialog
som behovs i alla beskrivna forfaranden, och i all
kommunikation med leverantorer forutsatter god
forhandlingskompetens. Till exempel att under ett
avtals optid kunna forhandla med leverantoren
om avtalstolkning, avvikelser, kompensationer eller
sanktioner.

Andra motiv for forhandlingskompetens kan vara
behoven av att forhandla internt, eller till och med
medla mellan olika delar av organisationen som
kanske har mal med en affar som star i konflikt med
varandra.

Inkdparen ska ha goda kunskaper om
forhandlingsprinciper, men ocksa fardigheter och
personliga egenskaper for att framgangsrikt kunna
genomfdra en komplex forhandling.

Det finns gott om kurser i forhandling och
forhandlingsteknik. De kan fokusera pa avtalsratt,
principer och typiska tillvagagangssatt eller pa
personliga tekniker som kommunikation, tillit och
fortroende och till och med kroppssprak. En duktig
forhandlare beharskar kombinationer av dessa
omraden.

Erfarenhet fran praktiska férhandlingar i skilda
sammanhang ar minst lika viktigt som teoretiska
kunskaper och kurser. Om det finns mojlighet

att lata ndgon delta som bisittare till en erfaren
forhandlare i en verklig forhandling kan det vara en
mycket effektiv kompetensutvecklingsinsats.



JURIDIK

Utmarkande kompetensbehov:

D Juridisk kompetens inom i férsta hand
avtalsratt och offentlig upphandling.

D Personliga egenskaper som gott omdéme,
integritet, lyhdrdhet m m ar en fordel.

Kunskap om juridiken ger viktiga spelregler for

goda affarer. Vi urskiljer tva huvudkategorier,

dels avtalsratten och dels de som ar unika for

den offentliga upphandlingen. Det finns ocksa
andra omraden som kan vara nyttiga i alla
affarsmassiga sammanhang, sasom offentlighet-
och sekretesslagstiftning, forvaltningsratt, bolagsratt,
processratt, konkurrensratt samt en formaga att
omvarldsbevaka alla dessa omraden.

Juridik ar av mycket stor betydelse for offentligt
inkdp, men en bra inkdpare behoéver ocksa
formagan att i sitt arbete alltid vaga juridiska
aspekter mot ansvaret for, och maojligheten till, goda
affarer for samhallet. Detta ar kanske inkdparens
allra svaraste uppgift, och féormagan forutsatter
kompetens bade om juridiken och om &vriga
kompetensomraden i denna profil. Men formagan
forutsatter ocksa personliga egenskaper som gott
omdome, integritet, lyhoérdhet, prestigeloshet,
kreativitet och aven mod. Fa individer besitter alla
dessa kunskaper och egenskaper. Organisationer
som jobbar med offentligt inkdp bor darfor fokusera
pa ett effektivt samarbete mellan olika kompetenser,
och darigenom skapa forutsattningar for rattssakra
upphandlingar som ocksa leder till goda affarer.

Avtalsratt

Avtalsratt ar grunden i ett affarsmassigt
forhallningssatt och en inkopare behdver ha god
kompetens pa detta omrade. Det ar minst lika viktigt
som god kompetens inom upphandlingslagstiftning.
Utformningen av ett avtal samt férmagan att
bedoma hur det kan tillampas, av bagge parter,
under avtalets giltighetstid ar en viktig del av den
totala affarsmassigheten.

En juridisk hogskolebakgrund innebar att man ast
i alla fall grundlaggande avtalsratt, vilket i de allra

flesta fall racker. Grundlaggande kunskaper kan man
ocksa skaffa sig genom enskilda kurser, antingen

pa hogskola eller pa den 6ppna marknaden av
kommersiella kurser.

Upphandlingslagstiftning

De specifika lagar som reglerar offentlig
upphandling (LOU, LUF, LUFS, LOV, LUK) ar sjalvklara
grunder som en inképare maste kunna val. En
strategisk inkdpare maste forsta vilka lagrum som ar
tillampbara i vilket ssmmanhang och kunna forutse
risker for juridiska invandningar och processer.
Kompetensen behdvs for att kunna utforma bra
upphandlingsunderlag och for att forsta nar man
behover ytterligare juridisk expertis.

En eller flera juridiska grundkurser pa hogskoleniva
inom offentlig upphandling eller avtalsratt ar en
prioriterad utbildningsbakgrund for en inkdpare
som ska arbeta med storre eller mer strategiska
upphandlingar. Det bor kompletteras med
specifika upphandlingsutbildningar pa den 6ppna
marknaden eftersom de tenderar vara mer
praktiskt inriktade och kan kravas for att omsatta
mer teoretiska juridiska kunskaper till praktiskt
anvandbara fardigheter. Upphandlingskurser
finns ocksd med specifika inriktningar som t.ex.
entreprenadupphandling, IT-upphandling eller
liknande.

Flera Yrkeshogskolor erbjuder program som utbildar
offentliga inkdpare. Dessa YH-utbildningar ger en
bra grund for insteg i yrket och med ratt coachning
och stdd sa kan man snart hantera mer komplexa

uppdrag.

Ovrig juridisk kompetens

Andra juridikomraden som en inkdpare kan behova
hantera ar offentlighet- och sekretesslagstiftning,
Forvaltningsratt, bolagsratt, processratt,
konkurrensratt samt en formaga att omvarldsbevaka
dessa omraden. Men det ar sannolikt inte motiverat
att skaffa sig formell utbildning pa dessa omraden
om man inte redan har dem, det racker om man
har formagan att forsta nar juridisk expertis pa dessa
omraden kan behdva konsulteras.



PROJEKTLEDNING

Utmarkande kompetensbehov:

D Kunna planera, leda och driva ett projekt.

D Personliga egenskaper som noggrannhet
och driv ar en fordel.

Inkdpsarbete innebar i manga fall arbete med
projektledning. Ett inkopsuppdrag har manga
likheter med den generiska beskrivningen av
projekt, dar dnskade mal ska uppnas med flera olika
resurser och inom en given tidsram. Med goda
fardigheter i projektledning kan inképaren leda
projektet framgangsrikt, och darmed ta ett storre
ansvar for att den basta affaren uppnas.

FOr strategiska inkopare kan det projektledande
perspektivet till och med vara det 6vervagande
perspektivet, sarskilt om man har rollen som
kategoriledare i ett kategoristyrt arbetssatt.

Till fardigheterna hor att kunna planera, leda

och driva ett relativt komplext projekt. Dvs att
analysera behov, definiera vad projektgruppen skall
astadkomma, planera aktiviteter och milstolpar,
klara ut rollférdelning samt att driva och folja upp
de aktiviteter som tillsammans ska leda fram till att
projektmalen nas.

Projektledning ar ett av de omraden dar utbudet av
oppna kurser pa marknaden ar som storst, och en
inkdpare som huvudsakligen arbetat med enklare
uppdrag bor bérja med en projektledningsutbildning
for att kunna ta nasta steg mot mer komplexa
uppdrag.

Stora organisationer har ibland prioriterade
projektledningsmodeller och bestamda
utbildningsprogram, kanske till och med
internutbildning i dessa modeller. Om en sadan
modell lagger for mycket fokus pa specifik
tilldmpning inom “typ-projekt” finns en risk

att den allmanna projektledningskompetens
som en inkdpare behdver, inte utvecklas. Da
bor man overvaga en mer allmant inriktad
projektledningsutbildning istallet.

Erfarenhet fran praktiska projekt ar minst lika

viktigt som teoretiska kunskaper och kurser. Om
det finns mojlighet att lata inkoparen borja som
bitradande projektledare vid sidan av en mer erfaren
projektledare kan det vara en mycket effektiv
kompetensutvecklingsinsats.



KRAVSTALLNING

Utmarkande kompetensbehov:

D Kunskap i att stalla och formulera ratt krav
baserat pa behov.

En forutsattning for lyckade avtal ar tydligt
formulerade krav sa att en anbudsgivare enkelt

kan forstd och tolka verksamhetens behov och
vad som efterfragas i upphandlingsunderlagen. En
inképare ska darfér kunna fanga och formulera
verksamhetens krav sa att det ar lattillgangligt och
pa ratt niva beskriver de olika aspekterna av krav pa
upphandlingsforemalet.

For att pa ett systematiskt satt kunna specificera
verksamhetens behov och ocksa ha ratt niva

i kravstallningen behover en inkdpare darfor
kompetens inom kravhantering, men for mer
komplexa projekt aven workshopsledning.

Genom arbete med kravhantering ska en inkopare
kunna analysera och identifiera verksamhetsbehov
och affarsnytta fran évergripande niva ner till
tydliga kravspecifikationer, inklusive beddmning

av hur krav ska kontrolleras och uppfyllas. Under
arbetet med att ta fram upphandlingsunderlagen
kommer kravbilden att forandras, befintliga krav kan
utvecklas och detaljeras eller nya krav kan komma
till, da innebar kravhantering att sakerstalla att de
ursprungliga kraven fortfarande uppfylls.

En inkdpare ska i rollen som workshopledare

ha kompetens for att pa ett operativt och
strukturerat satt styra och leda en grupp for att
fanga gruppens krav. Det innebar till exempel att
kunna planera en workshop, stalla ratt fragor och
anvanda olika workshopstekniker for att engagera
och entusiasmera gruppens deltagare samt
dokumentera resultatet av gruppens arbete.

Funktionskravstallning

Genom att formulera krav utifrdn den funktion,
det resultat eller den effekt som verksamheten har
behov av kan leverantorer erbjuda mer innovativa
lOsningar. Ett krav som formuleras utifran funktion
begransar inte upphandlingsforemalet till en
sarskild teknik, arbetsmetod eller produkt. Om
inkoparen staller detaljerade krav pa specifika

l6sningar tenderar man att begransa konkurrensen
samt upphandla gardagens losningar istallet for
morgondagens.

Genom funktionskrav kan vi ha nytta av
leverantorernas kompetens i att skapa losningar
som pa ett mer traffsakert satt leder till den effekt vi
har behov av.

For att Oka forstaelsen for krav utifran funktion
namner vi har nagra exempel. Om malet ar att
upphandla en saker och bestandig vagbelaggning
kan det formuleras utifran vilken nodtning och
slitage vagen ska tala istallet for att ange vilket
material som den ska vara byggd av. Om malet ar
att upphandla tysta och miljdanpassade transporter
formuleras krav utifrdn hogsta acceptabla decibeltal
och utslappsvarden istallet for att ange vilken typ av
fordon, juddampare eller bransle som efterfragas.

For att kunna jobba med funktionella krav framfor
specifika krav kravs, forutom egen kreativitet,
framst formagan att kunna diskutera fram
funktionella forhallningssatt och darigenom
paverka de bestallare man jobbar ihop med. Det
ar namligen inte ovanligt att bestallaren i forsta
hand har en specifik kravbild i atanke, kanske till
och med en specifik produkt eller tjansteleverantor.
Kompetensen som erfordras av en inkbpare
bygger darfor pa personliga egenskaper som

att inspirera och att bygga fortroende. Genom

att tex. jobba effektivt i workshop-form sa kan
sakomradesspecialister stimuleras att inta en mer
funktionell hallning till sina behov, och éppna for
mer innovation och battre affarer.

Det ar ocksa viktigt att inkbparen involveras tidigt |
arbetsprocessen for att undvika att verksamheten
laser sig vid en viss lGsning, utan istallet ar 6ppna for
att stalla krav utifran funktion.



SAK- OCH OMVARLDSKUNSKAP , S .
upphandlingsarbete kan effektivt bidra till att driva

fram nya loésningar.

Utmarkande kompetensbehov:

(1) Formaga att snabbt och l4tt satta sig in olika Social hallbarhet

sakomraden for att bidra till att na affarsmal.
' ' cra ' Genom offentliga kontrakt kan krav stallas for

att framja manniskors lika varde. Den sociala
Sakkunskap inom det omrade som en upphandling dimensionen &r bred och innefattar dimensioner

ska ske pa ar nagot som kan forenkla och som rattvisa, valbefinnande, inflytande och
effektivisera processen, men det ar inte en absolut rattigheter. Genom krav kan exempelvis
nodvandighet. Inkoparens forsta uppgift ar att missgynnade grupper i samhallet hjalpas in pa

ha kompetenser som hjalper till att na den goda arbetsmarknaden, eller fa forbattrade arbetsvillkor.
affaren. Man kan ocksa genom dialog och utformningen

av sina upphandlingar hjalpa sociala och idéburna
foretag och branschorganisationer att fa del av
den offentliga affaren, antingen som leverantor
eller genom att framja underleverantorsskap.
Inom LOU finns sedan 2017 majligheten att
reservera upphandling for sociala foretag.
Upphandlingsmyndigheten kan lamna stod till
inkdpsorganisationer pa detta omrade som ofta
upplevs som kanske det svaraste att narma sig for
organisationer.

| avsaknad av egen sakkunskap pa t.ex. IT-
omradet, mobler, HR-tjanster, videoutrustning
eller vilket av verksamhetens behov det nu
galler, s& kan inkdparen kompensera med

god samarbetsformaga, ett strukturerat och
kommunikativt arbetssatt och andra egenskaper
som gor att sakomradeskompetensen anda
tillgodoses i det aktuella projektet.

Miljomassig-, social- och

ekonomisk hallbarhet Ekonomisk hallbarhet

FN's Agenda 2030 definierar behovet av hallbarhet
i tre huvudsakliga omraden, miljomassig-, social-
och ekonomisk hallbarhet. De flesta offentliga
organisationer har ambitioner att anvanda sina
inkop till att bidra till samhallsforbattringar pé dessa
omraden.

Genom ett totalperspektiv pa kostnadsbilden

av en affar, LCC-analys (Life Cycle Cost) och
andra metoder kan det offentligas resurser
optimeras for att tillhandahalla sin samhallsservice.
Incitamentsbaserade ersattningsmodeller

och andra avtalsmodeller kan t.ex. skapa ett

Inképaren och inkdpsorganisationen kan bidra till gemensamt intresse for kopare och saljare att sanka

saddana ambitioner pa ett mer dvergripande satt, totalkostnaden.

genom att i dialogerna som sker med bestallaren
jobba med kontrollfragor kring de behov som
formuleras. Att i varje dialog med bestallaren kring
ett inkdpsuppdrag ordnat fraga vilka ambitioner
som ska galla pa miljoomradet, for socialt
ansvarstagande eller for ekonomisk hallbarhet bidrar
till att realisera organisationens évergripande mal pa
omradena.

Rent konkret behovs givetvis ocksa kompetens
inom dessa omraden hos inkdparen for att kunna
utforma affaren for att na de mal som finns. Precis
som for annan sakkunskap sa kan detaljerad
sakkunskap om t.ex. standarder, typkrav, teknologier
med mera finnas pa andra stallen i organisationen.
Da kan inkoparen fokusera pa att koordinera dessa
kompetenser inom uppdraget.

Exempel pa hur hallbarhet paverkar

P4 just dessa omraden kan det dock vara vart att
inkopsverksamhet:

investera i kompetensutveckling av inkoparen
om organisationen i ovrigt inte har den. Som
Miljomassig hallbarhet ett forsta steg for en organisation kan det vara
mer kostnadseffektivt an att t.ex. bygga upp en
"miljostab”. Inkoparen kan ocksa soka stod hos
Upphandlingsmyndigheten som tillhandahaller
stddmaterial pa flera av dessa omraden.

Stalla krav pa miljostandarder, funktionella
krav, specifika teknologikrav, sarskilda
uppfoliningskrav eller incitament i avtalen som
driver fram miljémassig hallbarhet. Innovativt



EKONOMI OCH KALKYLERING

Utmarkande kompetensbehov:
D Kunskap om ekonomiska principer

D Formagan att genomfora grundlaggande
finansiella analyser.

Alla kompetensomraden i denna profil har

en ekonomisk dimension. Det viktigt for en
inkdpare att kunna tolka och dra slutsatser om
foretags och organisationers finansiella stallning
genom att tolka extern redovisning, forsta
mojligheter och begransningar i kalkylering,
forsta budgeteringen och férsta nyckeltal. Aven
om det finns specialiserade ekonomer att tillga i
de flesta organisationer sa maste inkdparen sjalv
forstd ekonomiska principer och ha kompetens att
genomfdra grundlaggande finansiella analyser.

En inkdpare behover darfor kunna allmanna
ekonomiska begrepp sasom sjalvkostnad,
marginalkostnad, alternativkostnad, nyckeltal (s k

ANALYTISK FORMAGA

Utmarkande kompetensbehov:

D Intresse och fallenhet for analysarbete

Inkdparen behover analytisk formaga for att kunna
vaga samman information av olika typ som paverkar
hur en upphandling bor utformas och genomfoéras.

| forarbetet infor en upphandling kan olika
utredningar och faktaunderlag behdva lasas och
analyseras for att skapa sak-/omradeskunskap om
upphandlingsforemalet.

Vid utformningen av en strategi for en upphandling
behover organisationens behov analyseras. Bade
for att konstatera om all information som behovs
for att kunna utforma upphandlingen finns,

men ocksa for att identifiera mojligheter till Okat
mervarde genom upphandlingens utformning.

Key Performance Indicators, KPI), bruttomarginal,
nettomarginal etc.

Inom omradet kalkylering behovs kunskaper for

att kunna analysera forhallandet mellan varde och
kostnader for skilda losningar pa problem men

aven for att analysera leverantorernas situation.
Exempelvis kan en inkopare behova analysera fragor
som: vad "borde” kostnaden vara for att leverera en
viss service? Hur ser leverantorens kostnadsstruktur
ut? Hur kan det vara mojligt att en leverantor har ett
lagre pris an en annan?

En inkbpare behdver ocksa god kompetens for
olika typer av investeringskalkyler som exempelvis
ekonomiska kostnader i livscykeln (LCC) eller
miljopaverkan (LCA) och samband mellan
verksamhetsmal och lamplig investeringskalkyl.
Detta kan bl a vara viktigt vid verifiering av kostnader
och nytta under pagaende leverans och efter
avslutad avtalsperiod. | det har sammanhanget
forutsatts inkdparen ocksa kunna relatera till
aspekter som foretags sociala ansvar (CSR) och
etiska aspekter.

Typiska omraden som kan krava djupare analys i
strategiskedet ar t.ex. hur utvarderingsmodellen

ska utformas for att sakerstalla att basta leverantor
vinner upphandlingen, eller hur ersattningsmodellen
kan utformas for att ge starka och sunda incitament
for leverantoren att leverera ratt kvalitet.

Utvarderingen av inkomna anbud innebar ocksa
ett viktigt analysarbete for att sakerstalla att
vinnande anbud valjs pa just de grunder som
upphandlingsunderlagen satt upp.

Analytisk formaga ar till del en personlig egenskap
som givetvis forbattras med erfarenhet. God spraklig
formaga och framforallt lasforstaelse ar viktigt, men
det finns ocksa verktyg for analys som inkoparen
bor beharska, ett exempel ar Excel men mer
specialiserade verktyg kan finnas for vissa omraden.



KOMMUNIKATIV FORMAGA

Utmarkande kompetensbehov:

D Formaga att kunna kommunicera tydligt i
bade tal och skrift.

Kommunikativ formaga, bade i tal och skrift, ar
viktigt for en inkdpare.

Muntlig kommunikation behovs for att kunna
presentera tankar och ideer effektivt. | de tidiga
skedena av en upphandling behéver man kunna
argumentera for att affarsmassiga och regelmassiga
aspekter ska fa ratt viktning i forhallande till de rent

LEDARSKAP OCH FORANDRINGSLEDNING

Utmarkande kompetensbehov:

D Erfarenhet fran ledarskapskap med fokus
pa forandringsledning.

Vid sidan av projektledarkompetens kan ocksa
ren ledarskapskompetens, och kompetens
inom forandringsledning behovas for vissa, mer
utvecklade inkoparroller.

| en organisation som har natt hdbg mognad

inom det kategoristyrda arbetssattet sa innebar
kategoriledarrollen i mycket stor utstrackning
forandringsledning. Det kan till exempel handla om
att realisera verksamhetsovergripande projekt for
att skapa mervarden i forsorjningskedjan som inte
handlar om hur nya kontrakt ska upphandlas eller
hur faktiska avrop och inkop ska goras. Istallet kan
det handla om att ett grundligt utfort kategoriarbete
visar att hela eller delar av organisationens interna

behovsorienterade, som bestallaren i egenskap av
uppdragsgivare, har. | manga fall ldggs grunden
for en framgangsrik upphandling genom att
inkdparens aspekter horsammas tidigt i projektet.
Dessutom ar muntlig formaga givetvis viktig i en
forhandlingssituation.

God kommunikativ formaga i skrift ar sjalvklart
viktigt for en inkdpare nar upphandlingsunderlag
och annan dokumentation ska tas fram, men
aven for att kunna presentera bra och tydliga
projektplaner i forberedelseskedet.

verksamhet borde utkontrakteras, eller att nya
interna IT-stod behdver utvecklas. | de fallen
behover kategoriledaren ha ledarskapskompetens,
och kompetens att driva forandring, for att de goda
ideerna inte ska stanna pa papperet.

God ledarskapskompetens inom
inkdpsorganisationen kan hjalpa till att ge
affarsfragorna ratt fokus inom organisationen, och
att utveckla inkdp till ett strategiskt verktyg for att
bidra till verksamhetens mal. Trenden i de allra flesta
av samhallets organisationer, privata som offentliga,
har lange varit att den del av verksamheten man
producerar sjalva minskar och andelen som

kops in okar. Det innebar naturligtvis att fokus pa
affarsfragor och strategiskt inkdpsarbete behdver
Oka i motsvarande grad. Det ar denna forflyttning
som inkdpsorganisationen behover ha kraft och
kompetens att driva.



Utmarkande kompetensbehov:

D Kunskap inom eller erfarenhet av
grundlaggande digitala verktyg.

D Formagan att kunna se digitaliseringens
mojligheter.

Digital kompetens ar viktig for inkdparen — och
mer viktig jJu mer tonvikten ligger pa strategiskt
inkdpsarbete.

ldag genomfors i princip all upphandling med hjalp
av IT-system for annonsering, anbudsinlamning,
utvardering etc. Dessutom finns en forordning for
statliga myndigheter under regeringen som sager
att myndigheter fullt ut ska anvanda e-handel.

De IT-system och standarder som finns for detta
behover alla inkdpare vara bekanta med och kunna
arbeta i. Support och djupare expertkunskap kan
tillhandahallas av specialiserade funktioner, interna
eller inkdpta som konsulter.

Att beharska de vanliga verktygen for modernt
kontorsarbete val (ordbehandling, kalkylarbete
projektsamarbete etc.) ar ocksa en férutsattning for
allt inkopsarbete.

FOr strategiskt inkopsarbete behovs en hogre
grad av digital mognad och intresse for omradet.
Man behdver kunna se vilka mojligheter som
finns for att gora analyser av olika datamangder
eller for att skapa information som underlag for
strategiska affarsmassiga vagval. Man kan ocksa

DIGITALISERING OCH IT-BASERADE ARBETSSATT

behova kravstalla IT-utveckling for att skapa nya
analysmetoder inom organisationen. For att inkop
ska kunna bli ett verktyg for att uppfylla den egna
organisationens mal behover IT anvandas i allt
storre utstrackning, och en strategisk inkopsfunktion
behdver ha den kompetensen.

Digitaliseringen spanner over samtliga
kompetensomraden i den har profilen, da

den forandrar alla aspekter i samhallet. Alla
verksamhetsomraden inom offentlig sektor har

en digital dimension. Utvecklingen gar snabbt

och offentliga inkdpare spelar en nyckelroll.
Digitalisering ar verksamhetsutveckling dar nya
tekniska mojligheter bor tas tillvara pa for att
skapa losningar som maoter verksamheternas och
medborgarnas behov idag och over tid. Vi ska
anvanda oss av vara affarer for att den offentliga
sektorn ska fa tillgang till den kompetens och de
nya losningar som finns pad marknaden. Vara inkop
driver inte bara pa utvecklingen av verksamheterna
vi verkar i, utan aven utvecklingen av samhallet i
stort.






Kategoristyrt arbetssatt

Det kategoristyrda arbetssattet tillampas i

allt fler organisationer, och utgor alltmer ett
kompetensomrade i sig. Omradet ar mycket
omfattande och denna kompetensprofil gor inte
ansprak pa att i detalj forklara det kategoristyrda
arbetssattet och de teorier som ligger bakom.

Karnan i det kategoristyrda arbetssattet ar att
bygga strukturer for att arbeta tvarfunktionellt och
strategiskt langsiktigt med de olika inkopskategorier
som en organisation har. Val utvecklat ar
arbetssattet starkt analys- och faktabaserat, och
leder till etablerandet av strategier, eller sa kallade
kategoriplaner som leder till Okade mervarden

for organisationen. Arbetssattet erbjuder ocksa

en modell for att sakerstalla att en organisations
overgripande strategiska mal omsatts i konkreta
kategoriplaner som leder till maluppfyllelse.

Att implementera kategoristyrt arbetssatt i en
organisation ar ett langsiktigt arbete, 5-10 ar ar
en vanlig uppskattning, och den kanske allra
viktigaste forutsattningen ar ett tydligt stod fran
organisationens hogsta ledning, da det innebar
forandringar i alla organisationsdelars arbetssatt.

Inkdpsorganisationen bor vara den som driver
implementationen. Det ar viktigt att man

valjer ett forhallningssatt som innebar att de
generiska modeller som uttrycks i litteratur

och erbjuds av konsulter pd omradet, anpassas
till den egna organisationen. Man bor borja i
karnan (tvarfunktionalitet, malfokusering och
malkonsekvens, fakta och analys) och bygga
vidare fran den. Arbetssattet forutsatter inga
organisationsforandringar men kraver vissa sarskilda
roller och att man ser 6ver vilka beslutande forum
som behovs.

SOl rekommenderar att en inkopsorganisation
borjar med att skaffa sig kunskap om det
kategoristyrda arbetssattet och vad det kan ge den
egna organisationen genom en egen forstudie,
oversiktlig utbildning for nagra nyckelpersoner eller
genom samverkan med andra organisationer som
paborjat eller genomfort en implementering av
arbetssattet.






Testa din kompetens pa
sol-kompetenskollen.se

Vill du veta mer? Kontakta oss pa
soi@soi.se, ordf@soi.se eller viceordf@soi.se
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Tliga it

Sveriges Offentliga Inkopare c/o Foreningshuset
Virkesvagen 26, 120 30 Stockholm
soi@soi.se - 08-21 61 40
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