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En dalamodell for offentlig upphand-
ling som ett strategiskt verktyg for
en god affar

Anda sedan bildandet av nationalstaten, med en
central statsforvaltning och krigsmakt, har det fun-
nits behov for det offentliga att képa in varor, tjanster
och entreprenader. De forsta reglerna tillkom dock
forst i slutet av 1800-talet med syftet att sdkerstalla
varde for pengarna, motverka korruption och stimule-
ra konkurrens.

Efter Sveriges intrdade i EU och den upphandlingslag-
stiftning som féljde hamnade fokus mer pa att folja
regelverket i stillet for om det offentliga gjorde bra
affarer. Detta har dock dndrats i och med det senaste
EU-direktivet om offentlig upphandling som bland an-
nat tydliggor att regelverket ar ett viktigt medel for att
uppna malen i Agenda 2030, att mojliggora konkur-
rens for sma- och medelstora foretag och att skapa ett
effektivt utnyttjande av skattemedel.

Den offentliga upphandlingens utveckling i Dalarna
foljer den nationella utvecklingen. | projekt Upphand-
lingsdialog Dalarna (UDD) har Dalarna tagit fasta pa
vikten av att synliggéra den offentliga affiren och
vilken potential som finns i att géra affarer med of-
fentliga kopare, med det 6vergripande malet att fler
smaforetag ska lamna anbud och delta i offentliga
upphandlingar.

Sedan den nationella upphandlingsstrategin lansera-
des av regeringen ar 2016 har olika fragor kopplat
till offentlig upphandling statt i fokus, saval utifran
politiska beslut som till féljd av utvecklingen i var
omvadrld. Fem aktuella omraden ar

m dndamalsenliga inkdpsorganisationer med helhets-
perspektiv,

m cirkular och fossilfri offentlig upphandling,

m offentlig upphandling som drar nytta av innova-
tioner och teknikutveckling,

m offentlig upphandling som bidrar till ett socialt
hallbart samhalle,

m offentlig upphandling i krig och kris och for bered-
skap.

| Dalarna har detta resulterat i att offentlig upphand-
ling har fatt en alltmer strategisk roll, bland annat
genom att flera kommuner inlett upphandlingssam-
verkan, hojda klimat- och miljdambitioner, 6kat socialt
ansvarstagande, politikens strategiska roll, UDD:s
dalamodeller, samt malomraden i Dalastrategin 2030.

Den fortsatta utvecklingen av vilfarden och byggandet
av en hallbar framtid krdaver samverkan over bade
verksamhets- och sektorsgranser. Darfor behover
verktyget offentlig upphandling sattas in i en storre
kontext dn endast den enskilda verksamheten eller
kommunen, och sattas i sammanhang med beslutade
nationella och regionala strategier, dalamodeller och
Agenda 2030.

Offentlig upphandling som
ett strategiskt verktyg

for ett hllbart Dalarna,
med utvecklingskraft
i alla delar av lanet.

Figur 1: Offentlig upphandling i en stérre kontext

Dalamodellen for offentlig upphandling som ett stra-
tegiskt verktyg for en god affar pekar ut fyra steg i
processerna for inkdp och upphandling, vilka behover
samspela med varandra med en tydlig systematik.
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2. Analys genom
inblick, utblick
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och effekt
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Figur 2: Fyra processsteg som systematiskt samspelar

Varje steg omfattar fyra olika perspektiv pa inkop och
upphandling:

m styrningsperspektivet,

m verksamhetsperspektivet,

m resurs- och kompetensperspektivet,

m marknads- och leverantorsperspektivet.

Under varje steg och kopplat till varje perspektiv ater-

finns rekommendationer for hur man bedriver arbetet

med en offentlig upphandling som ett strategiskt verk-
tyg for en god affiar. Rekommendationerna ar indelade

i tre olika nivaer:

m tillfredsstallande,
m mycket tillfredsstdllande,
m excellent.

Den forsta nivan (tillfredsstallande) bor uppfyllas av
alla organisationer, medan de tva 6vriga nivaerna ar
tankta for den som redan uppfyller den lagsta nivan el-
ler som har hogre ambitioner. Rekommendationerna ar
framtagna for att passa ett stort antal organisationer
och passar inte alltid alla organisationer. | slutdnden ar
det darfor upp till varje organisation att sjalv avgora
vad man vill géra och hur man gor det.



1. Strategisk inriktning

Tillfredsstdllande

Mycket tillfredsstillande

Excellent

STYRNINGSPERSPEKTIV

Organisationen har tydliga och uppfolj-
ningsbara mal for upphandlingar.

Tydliga och uppfoljningsbara mal for upp-
handlingar har beslutats pa forvaltningsniva.

Beslutade mal pa forvaltningsniva foljs upp
regelbundet och revideras vid behov.

Det finns faststdllda styrdokument som
inkluderar upphandling.

Det ar enkelt att hanféra inriktningsmal och
prioriteringar till organisationens évergri-
pande styrdokument.

Styrdokumenten tillampas i de upphand-
lingar som sker.

Det finns inriktningsmal och prioriteringar
gdllande upphandlings- och inképsverk-
samheten som ar beslutade pa politisk niva
(fullméktige eller motsvarande)

Det ar tydligt hur Dalastrategin 2030 har
kopplats till inriktningsmal och prioriteringar.

Det finns en beslutad och férankrad plan
for de omraden dar organisationen behover
och onskar se l6sningar som snabbare ger
onskade resultat kopplat till 6kad hallbarhet
(Agenda 2030) samt for att mota samhalls-
utmaningar pa lokal eller regional niva.

Har en upphandlingsorganisation som har
ett tydligt uppdrag och malsattning. Upp-
handlingsorganisationen kan besta av bade
upphandlingsfunktion och andra delar av
organisationen.

Har en upphandlingsorganisation som ar-
betar tvarfunktionellt med 6vriga relevanta
delar av organisationen.

Har en upphandlingsorganisation som ar-
betar tvarfunktionellt, men som dven aktivt
driver fragor inom sitt omrade kopplat till
Agenda 2030.

Undersoker vilka omraden som skulle kun-
na forbadttras genom ett innovationsdrivet
forhallningssatt

Staller krav pa genomférande av planerade
aktiviteter som bygger innovation, t.ex.
tidig dialog och funktionsinriktade krav

Mater effekterna av innovationsdriven
offentlig upphandling.

Planerar att infora en inkops- eller forsorj-
ningsstrategi under det kommande aret.

Har paborjat arbete med att infora en in-
kops- eller forsorjningsstrategi.

Har implementerat en inkops- eller forsorj-
ningsstrategi.

VERKSAMHETSPERSPEKTIV

Kannedom om vad organisationen koper
(spend) med avseende pa typ av upphand-
lingar samt belopp.

Det finns en handlingsplan gallande upp-
handlingar for minst ett verksamhetsar
for att de ska ske i ratt tid och med ratt
resurser.

Implementerad uppféljning inom beslutade
omraden.

Det finns en uppfoljning av de viktigaste
omradena med avseende pa nar nya upp-
handlingar behover genomforas.

Ett arbete med att skapa en strukturerad
upphandlingsplan har pabérjats.

Har en beslutad och férankrad upp-
handlingsplan fér minst de tva narmast
kommande aren med tydligt prioriterade
upphandlingar utifran satsningar pa okad
hallbarhet (Agenda 2030) samt for att mota
samhdllsutmaningar pa lokal eller regional
niva.

RESURS- OCH KOMPETENSPERSPEKTIV

Medarbetarna har ratt forutsattningar for
att losa sina uppgifter (det vill sdaga tydliga
uppgifter och mandat).

Medarbetarna har en plan for kompetensut-
veckling utifran sina uppgifter.

Organisationens upphandlare uppfyller
tillsammans SOl:s kompetensmodell.

Planerar att infora kategoristyrning under
det kommande aret. Med kategoristyrning
avses en anpasshning till den egna organi-
sationens forutsattningar, d.v.s. for en liten
organisation ar troligen "kategoristyrning
light” en dndamalsenlig vag.

Har paborjat arbete med kategoristyrning.

Har implementerat kategoristyrning.

Samverkar med andra kommuner och upp-
handlande enheter i enstaka upphandlingar
for att dra nytta av gemensamma resurser

och kompetens.

Strukturerad upphandlingssamverkan
med andra kommuner och upphandlande
enheter for att dra nytta av gemensamma
resurser och kompetens.

Strukturerad upphandlingssamverkan
med andra kommuner och upphandlande
enheter for att dra nytta av gemensamma
resurser och kompetens, samt genomféra
gemensamma strategiskt intressanta upp-
handlingar.

MARKNADS- OCH LEVERANTORSPERSPEKTIV

Har kinnedom om de for verksamheten
viktigaste leverantorerna.

Genomfor dialog med leverantorer kring
organisationens malsattningar.

Involverar leverantorer i arbetet med att
utveckla organisationens inkdps- och upp-
handlingsverksamhet.




M 2. Analys genom inblick, utblick och dialog

Tillfredsstdllande

Mycket tillfredsstillande

Excellent

STYRNINGSPERSPEKTIV

Policy som innefattar vikten av intern sam-
verkan.

Har faststallda mal for intern samverkan.

Samverkar internt infor samtliga upphand-
lingar.

Samverkar med andra organisationer som
har liknande behov i viss utstrackning.

Har en strukturerad plan for att samverka
med andra organisationer som ar kopplad
till upphandlingsplanen.

Samverkar i enlighet med implementerad
kategoristyrning.

Analyserar andra organisationers upphand-
lingar inom likande omraden inom vissa
omraden.

Kontaktar organisationer som genomfort
liknande upphandlingar for att intervjua
kring deras erfarenheter och resultat.

Har rutiner for omvarldsbevakning av stra-
tegiskt viktiga upphandlingsomraden.

VERKSAMHETSPERSPEKTIV

Genomfor intern behovs-analys infor upp-
handling utifran verksamhetens behov och
mal.

Den interna behovsanalysen kompletteras
med data fran verksamhets- och avtals-
uppféljning avseende pa till exempel kvali-
tetsuppfoljning, avvikelser, néjd-kund-index
(NKI), néjd-medarbetar-index (NMI), etc.

Den interna behovsanalysen kopplas till
overgripande mal och visioner samt de
langsiktiga behoven inom verksamhetsom-
radet.

RESURS- OCH KOMPETENSPERSPEKTIV

Identifierar de olika roller och funktioner
som ingar i kommande upphandling samt
for dialog med dessa roller infor vissa
upphandlingar.

Tidig intern dialog mellan identifierade rol-
ler infor de viktigaste upphandlingarna.

Tidig intern dialog mellan identifierade
roller infor alla upphandlingar.

Sdkerstadller att de aktérer inom organisa-
tionen som berors av eller har kunskap om
behovet, har tillganglig tid for att arbeta
med analys, genomfoérande och forvaltning.

Planerar aktivt aktorernas tid, for att saker-
stalla tillgdnglighet.

Sakerstdller tillganglighet och tid genom
chefsbeslut.

Har gjort en inventering av vilka organisa-
tionsovergripande funktioner som finns och
hur dessa kommer in i upphandlingspro-
cessen.

Dialog och samverkan med organisations-
overgripande funktioner sasom hallbarhet,
kund-, medborgar- och brukarexperter, etc.

Dialogen och samverkan leder till en tydlig
effekt t.ex. genom att de Overgripande
funktionernas perspektiv kan matas under
avtalsperioden med avseende pa att de
slagit igenom samt vilket genomslag de fatt.

MARKNADS- OCH LEVERANTORSPERSPEKTIV

Policy som innefattar vikten av dialog med
leverantorer.

Har faststdllda mal for dialog med leveran-
torer.

Genomfor dialog med leverantérer i samtli-
ga upphandlingar.

Sdkerstéller en god och tidig dialog med
marknadens aktorer kring saval organi-
sationens som leverantérens behov och
forutsattningar.

For en dialog med leverantorer for att ut-
veckla innovativa l6sningar.

Genomfor innovationsupphandlingar i sam-
verkan med leverantorer.

M 3. Upphandlingsmadssiga overvaganden
Tillfredsstédllande Mycket tillfredsstallande Excellent
STYRNINGSPERSPEKTIV

Kopplar vissa upphandlingar till indikatorer
fran Dalastrategin 2030.

Kopplar flertalet upphandlingar till indikato-
rer fran Dalastrategin 2030.

Overviger koppling till eller paverkan pa in-
dikatorer fran Dalastrategin 2030 i samtliga
upphandlingar.

Anvander reserverade upphandlingar, stiller
krav pa arbetsrattsliga villkor eller syssel-
sattningskrav i vissa upphandlingar.

Anvander reserverade upphandlingar, staller
krav pa arbetsrattsliga villkor eller syssel-
sattningskrav i flertalet upphandlingar.

Overviger sysselsittningskray, reserverade
upphandlingar, eller arbetsrattsliga villkor i
samtliga upphandlingar.

Staller miljokrav i vissa upphandlingar i syn-
nerhet med stora volymer och stor klimat-
och miljopaverkan.

Staller miljokrav i flertalet upphandlingar
i synnerhet med stora volymer och stor
klimat- och miljopaverkan.

Staller drivande klimat- och miljokrav i
samtliga upphandlingar.

Anvander i vissa upphandlingar krav eller
utvdrderingsmodeller som premierar hall-
barhetsvarden.

Anvander totalkostnadsbegreppet som
grund for utvardering i vissa upphandlingar.

Satter konkret varde pa till exempel miljo-
aspekter vid utvdrdering av totalkostnad i
strategiskt viktiga upphandlingar.

Undersoker om det finns andra alternativ
till de produkter som ska kdpas och som ar
mer miljévanliga.

Undersoker hur det ar mojligt att mins-

ka miljoavtrycket genom att kopa lagre
volymer eller andra produkter an i dag, dar
det kravs farre produkter for att uppfylla
behovet.

Byter systematiskt ut produkter till miljo-
vanligare for att minska miljéavtrycket och
samtidigt minimera volymerna.

VERKSAMHETSPERSPEKTIV

Staller krav utifran det behov som finns.

Anvander funktionskrav i viss omfattning.

Genomfor renodlade funktionsupphandlingar.




Tillfredsstdllande

Mycket tillfredsstillande

Excellent

RESURS- OCH KOMPETENSPERSPEKTIV

Anpassar upphandlingsforfaranden utifran
behovet och dokumenterar valet av upp-
handlingsform.

Anvander dynamiska inkOpssystem.

Anvander exempelvis forhandlat forfarande,
konkurrensprdglad dialog eller innovations-
partnerskap for att upphandla nya eller
anpassade losningar.

MARKNADS- OCH LEVERANTORSPERSPEKTIV

Undersoker eventuella hinder for leveran-
torer att delta i vissa upphandlingar utifran
till exempel referensuppdrag, omfattning,
leveransorter, etc.

Arbetar aktivt med kravspecifikationer for
att inte utestdnga leverantorer fran att delta
i upphandlingar.

Har processer/checklistor for att uppmark-
samma risker for att utestanga leverantorer.

Har ett leverantorsperspektiv vid framta-
gande av upphandlingsunderlaget.

Later leverantorer, med beaktande av lika-
behandlings-principen, delta aktivt i arbetet
med att ta fram upphandlingsunderlag.

Anvander dialogformer dven under upp-
handlingen (till exempel konkurrenspraglad
dialog, forhandlade forfaranden m.m.).

M 4. Uppfoljning av kvalitet och effekt

Tillfredsstdllande

Mycket tillfredsstadllande

Excellent

STYRNINGSPERSPEKTIV

Har interna riktlinjer avseende korruption
och mutor som ger medarbetarna ratt kun-
skap for att undvika jav eller korruption.

Utbildar regelbundet om interna riktlinjer
avseende jav, korruption och mutor.

Tar regelbundet upp risker kopplat till jav,
korruption och mutor i saval enskilda upp-
handlingsprojekt som évergripande inom
respektive forvaltning.

VERKSAMHETSPERSPEKTIV

Har tagit framnyckeltal (KPI) infor vissa upp-
handlingar for att mata onskat ekonomiskt
varde, kvalitativ forandring, hallbarhetsfor-
flyttningar.

Foljer upp nyckeltal (KPI) for de viktigaste
upphand-lingarna efter implementering och

jamfor med 6nskade resultat, effekter och

nyttor.

Har tagit fram och implementerat nyckeltal
(KPI) for samtliga kategorier inom kategori-
styrningen och jamfér med andra liknande
organisationer.

RESURS- OCH KOMPETENSPERSPEKTIV

Genomfor uppfoljningar for de viktigaste
avtalen.

Genomfor uppfoéljningar for de viktigaste
avtalen samt aterfor informationen till nya
upphandlingar.

Foljer upp verksamheten gentemot leve-
rantdrsmarknaden och har en framtagen
modell for strategisk avtalsforvaltning for
samtliga kate-gorier och avtal samt aterfor
informationen till nya upphandlingar.

Foljer nationellt framtagna index som mater
kvalitet och effekt hos upphandlande myn-
digheter till exempel Sveriges kommuner
och regioner(SKR).

Genomfor egna undersdkningar avseende
hur leverantérerna uppfattar organisatio-
nens upphandlingar och upphandlingsarbe-
te till exempel nojd-leverantors-index (NLI).

Samverkar med leverantérsorganisationer
for att forbattra upphandlingsverksam-
heten, till exempel Svenskt Naringsliv eller
Foretagarna.

MARKNADS- OCH LEVERANTORSPERSPEKTIV

Stammer av behovet gentemot utfall genom
dialog med leverantoren.

Genomfor undersékning av utfall (kvali-
tet) genom att intervjua malgruppen eller
anvandare.

Genomfor 16pande utvdrderingar med av-
seende pa kvalitet gentemot malgruppen/
anvandare for samtliga kategorier.

Offentlig upphandling i kris och for beredskap

Tillfredsstdllande

Mycket tillfredsstallande

Excellent

Kartlagg organisationens formella ansvar
utifran gallande lagar och regler.

Kartlagg vilka omraden som maste fungera
vid olika krisldagen. Kartlagg samtidigt de
delar av verksamheten som inte maste
fungera, men dar det ar en fordel att de
fungerar, samt de delar av verksamheten
som inte behover fungera alls. Ett sadant
arbete dr grundldaggande och kraver beslut
om prioritering pa en strategisk niva.

Bestam vad som ska goras i egen regi i
hdndelse av kris eller krig samt vad som
ska goras av en leverantor. Tank sarskilt pa
att ett avtal alltid kan brytas. Det kommer
att kosta den leverantér som bryter avtalet i
form av skadestand, men i ett tillrackligt all-
varligt lage kan ett sadant skadestand inga i
en kalkylerad risk som leverantéren gor.

Ta hojd for forandringar. Det som plane-
ras kommer att kunna férandras snabbt.
Skriv in méjligheter till omférhandlingar

i den man det ar mojligt. Tank pa hur de
upphandlingsrattsliga principerna fungerar
i praktiken.

Kartlagg méjliga fordandringar for att kunna
fortydliga i avtalet inte bara att en omfor-
handling ska kunna ske, utan att géra den
sa konkret som majligt.

Planera for redundanta I6sningar sa att
behovet tillgodoses dven om avtalet inte ar
mojligt att fordndra (eller om leverantdren
inte kan genomfora forandringen).






