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Fra statte til strategisk premissgiver?

Om utvikling og organisering av
anskaffelsesfunksjonen




Forord

Anskaffelser er ved siden av lgnn offentlige virksomheters starste utgiftspost. Anskaffelser er
derfor et viktig virkemiddel for at virksomhetene skal na sine malsettinger for effektivisering,
samfunnshensyn, innovasjon og tjenesteproduksjon. Organisering av arbeidet har stor
betydning for om offentlige virksomheter utnytter ressursene best mulig og oppnar
malsettingene.

Vi haper at denne rapporten kan bidra til at organisering av anskaffelser blir sett i
sammenheng med virksomhetens maloppnaelse og effektiv ressursutnyttelse, og at
anbefalingene vil gi offentlige ledere stgrre handlingsrom ved at potensialet som ligger i
sterkere kobling mellom ledelse, anskaffelser og fagmiljger blir utnyttet.

Mona Stormo Andersen har veert prosjektleder for arbeidet. Anna Sandman, Birgit Enger
Nordstrand, Dag Solumsmoen, Fredrik Rolf Young Mortensen, Jostein Engen, Malin
Elisabeth Tvedt Hogstad har bidratt som prosjektmedarbeidere.

Oslo, 12.02.2020
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Sammendrag

Anskaffelser er aktiviteter som skal dekke et behov for varer, tjenester eller bygg og

anleggsarbeider i markedet. Aktivitetene involverer mange aktarer og krever strukturer for
samarbeid og styring dem imellom. Organisering av disse aktivitetene er av stor betydning
for om offentlige virksomheter utnytter ressursene best mulig og oppnar sine malsetninger.

Mal og bakgrunn for prosjektet

Malet med dette prosjektet har veert & belyse hvordan anskaffelsesfunksjonen kan
organiseres for & veere et mer strategisk virkemiddel for virksomheten. Med anskaffelser som
et strategisk virkemiddel mener vi planlagte og malrettede anskaffelser for a na
virksomhetens mal.

Hovedproblemstillingen er brutt ned i falgende spgrsmal:

* Hva kjennetegner organisering av anskaffelsesfunksjonen i statlige virksomheter?
* Hvordan kan organisering bidra til at anskaffelsesfunksjonen fungerer strategisk for
virksomheters maloppnaelse? Og under hvilke forutsetninger?
* Hvordan kan organisering av forholdet mellom ledelse og innkjgpsenhet bidra
strategisk?
* Hvordan kan organisering av samarbeidet mellom fag og innkjgpsenhet bidra
strategisk?

Organisering av anskaffelser er et sentralt tema i stortingsmeldingen Smartere innkjgp —
effektive og profesjonelle anskaffelser (Meld.St. 2018-2019).

Gjennom intervjuer og analyser belyser vi hvilke faktorer som fremmer eller hemmer effektiv
organisering av anskaffelser. Disse faktorene benytter vi som utgangspunkt for videre
anbefalinger.

Kjennetegn ved organisering av anskaffelser

Hele 75 prosent av statlige virksomheter har en sentral eller hybrid organisering av
anskaffelser (Difi 2018). Det betyr at de enten har en sentral innkjgpsenhet som inngar
sentrale avtaler og gjennomfgrer anskaffelser over 100 000,- eller at de har en sentral
innkjgpsenhet som inngar fellesavtaler samtidig som de har lokale enheter som inngar egne
avtaler.

Modell for & analysere organisering av anskaffelsesfunksjonen

Organisasjonskartet viser hvor virksomheter plasserer innkjgpsenheten, men det sier lite om
deres mandat eller hva som fremmer eller hemmer effektiv organisering. For a finne ut av det
gjennomfarte vi intervjuer som satte oss i stand til & utvikle en modell for & analysere
organisering av anskaffelser etter to dimensjoner, se figur nedenfor. Figuren illustrerer
innkjgpsenhetens forhold til ledelsen i den vertikale aksen og forholdet til fagavdelingene i
den horisontale aksen.
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Utviklingsmodell for anskaffelsesfunksjon
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Figur: Utviklingsmodell for anskaffelsesfunksjonen

Koblingen mellom aksene i modellen resulterer i 3 typiske utviklingstrinn for
innkjgpsenhetens rolle; regelorientert, serviceorientert og strategiorientert. Samlet gir dette
en analytisk ramme for & drafte organisering av anskaffelsesfunksjonen, bade med tanke pa
hva som er typiske konsekvenser og hva som er gnskelige utfall for ulike typer virksomheter.
Ut fra disse rollene gir vi anbefalinger som vil bevege innkjgpsenheten fra & veere
regelorientert til strategisk premissgiver for virksomheten. Det kan vaere gode grunner til at
ikke alle statlige virksomheter skal bevege seg mot gverste utviklingstrinn. Lavt
innkjgpsvolum eller at innkjgpsvolumet i liten grad bergrer virksomhetens kjerneoppgaver
kan veere slike arsaker.

Hva kan fremme eller hemme effektiv organisering av anskaffelsesfunksjonen

Den vertikale organiseringen mellom innkjgpsenheten og ledelse styrkes dersom ledelsen
har et strategisk fokus pa anskaffelser og etterspar styringsinformasjon om anskaffelser.
Blant vare informanter var kontakten med toppledelsen liten og uregelmessig nar kontakten
begrenset seg til rapportering om pa anskaffelsesregelverket. Dersom kategoriteamene far
ansvar for maloppnaelse eller gevinstrealisering, kan det fremme ledelsens maloppnaelse.
Digitalisering av anskaffelser kan ogsa fremme effektiv organisering dersom virksomheten
falger opp med a tilpasse roller og ansvar til den digitale prosessen. Manglende ressurser og
sette ut kontrakter (outsourcing) kan hemme strategisk kobling til ledelsen.

Vi ser to forhold som kan fremme den horisontale organiseringen mellom
anskaffelsesenheten og fag. Dersom anskaffelsessenheten kun ivaretar administrativ stgtte
med juridisk radgivning kan det hemme samarbeidet med fag som opplever stgtten som
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sveert begrenset. Opplevelsen kan i beste fall bidra til at fagavdelingene opparbeider
innkjgpskompetanse hos egne ressurser for a fa tilgang og styring pa kapasiteten. Uklare
roller mellom anskaffelsesenheten og fag vil hemme maloppnaelse. Et tydelig mandat som
fordeler oppgaver mellom anskaffelsesenheten og fag vil fremme effektiv horisontal
organisering. Mandatet ma ivareta oppgaver fra planlegging til kontraktsoppfelging der
gevinstene skal hentes ut.

Anbefalinger

Rapporten anbefaler tiltak for & styrke vertikal og horisontal organisering av
anskaffelsesfunksjonen. Disse kan veere relevante uansett hvor innkjgpsenhet er plassert pa
organisasjonskartet. Ved gjennomfaring av disse tiltakene vil innkjgpsenheten kunne utvikle
seg fra & veere juridisk orientert til & bli strategisk premissgiver for at virksomheten skal na
sine mal. Tiltakene vil styrke koblingen mellom innkjgpsenheten og ledelse, og innkjgpsenhet
og fagmiljgene far et bedre samarbeid.

1. Tiltak for & styrke den vertikale organiseringen

e Virksomhetsstyringsprosessen ma omfatte styringsinformasjon om anskaffelser

e Styringsinformasjonen ma kobles til strategisk virksomhetsutvikling for & vaere
relevant

e Ledergruppas rolle som strategisk, koordinerende og besluttende organ for
anskaffelser ma styrkes

e Ledere ma skape kultur for endring, hvis det er et mal & bruke innkjgpsenheten
som strategisk premissgiver

2. Tiltak for a styrke den horisontale organiseringen
e Innkjgpsenheten ma styrke sin kommersielle markedskunnskap for & gjgre seg
mer relevant for fagmiljgene
o Kontraktsoppfalging ma styrkes ved & skille mellom strategisk og operativt ansvar

| tillegg anbefaler vi to tiltak som kan styrke bade horisontal og vertikal organisering.

e Digitalisering av anskaffelsesprosessen bgr i sterkere grad fare til at virksomhetens
beskrivelser og forventninger til roller og ansvar blir tilpasset en digital
anskaffelsesprosess. Det vil frigjgre ressurser som kan settes av til & ta ut data og
utarbeide styringsinformasjon fra digitale verktgy. Det vil styrke den strategiske
koblingen til ledelsen og effektivisere organiseringen av anskaffelsesfunksjonen.

e Innfgring av matriseorganisering ved kategoristyring og for enkelte anskaffelser vil
tydeliggjare behovet for tverrfaglig samarbeid og styring i starre grad. Hvem som
leder kategoriteamet eller prosjektet er ikke avgjgrende, men det er en forutsetning at
ansvaret for & ta ut gevinsten innenfor kategorien eller i den enkelte anskaffelse er
tydelig plassert.
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1 Innledning
1.1 Bakgrunn

Stortingsmeldingen Smartere innkjgp — effektive og profesjonelle anskaffelser (Meld.St.
2018-2019) slar fast at det kreves gkt profesjonalisering av offentlige innkjgp gjennom blant
annet bedre styring, ledelse og organisering av anskaffelsesfunksjonen. Oppmerksomheten
omkring temaet er gkende og i forbindelse med omorganisering som fglge av
kommunereformen og omstillings- og effektiviseringskrav til statlige virksomheter far Digdir
stadig sparsmal om a veilede virksomheter i hvordan innkjgp bar organiseres.

Det finnes mye litteratur og utredninger pa organisering av offentlige virksomheter generelt,
men i mindre grad litteratur og dokumentasjon av erfaringer om organisering av innkjap.
Konsulentbransjen evaluerer stadig innkjgp i offentlige virksomheter pa oppdrag, men
dokumentasjonen av dette er ikke offentlig tilgjengelig. Digdir har derfor sett behov for a
kartlegge og dokumentere erfaringer med ulike former for organisering av
anskaffelsesfunksjonen for & utvikle et grunnlag for veiledning pa omradet.

1.2 Problemstillinger
Hovedproblemstillingen i denne rapporten har veert:

Hvordan kan anskaffelsesfunksjonen organiseres for & veere et mer strategisk virkemiddel for
virksomheten?

Med anskaffelser som et strategisk virkemiddel mener vi planlagte og malrettede
anskaffelser for & na virksomhetens mal.

Hovedproblemstillingen er brutt ned i falgende spgrsmal:

* Hva kjennetegner organisering av anskaffelsesfunksjonen i statlige virksomheter?
* Hvordan kan organisering bidra til at anskaffelsesfunksjonen fungerer strategisk for
virksomheters maloppnéaelse? Og under hvilke forutsetninger?
* Hvordan kan organisering av forholdet mellom ledelse og innkjgpsenhet bidra
strategisk?
* Hvordan kan organisering av samarbeidet mellom fag og innkjgpsenhet bidra
strategisk?

Rapporten kartlegger praksis i statlig sektor, men funn og anbefalinger i rapporten mener vi
er relevante ogsa for kommunal sektor.

1.3 Organisering som virkemiddel for maloppnaelse

Anskaffelser er aktiviteter som skal dekke et behov for varer, tjenester eller bygg og
anleggsarbeider i markedet. For & vaere malrettet er aktivitetene avhengige av organisering.
Pa den ene siden innebzerer det arbeids- og ansvarsdeling for & fremme spesialisering og
effektiv oppgavelgsning. Pa den andre siden innebaerer det samarbeid og samordning av de
aktivitetene som arbeidsdelingen medfgrer.
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Organisering blir ofte oppfattet som ensbetydende med et organisasjonskart. Men
organisasjonskartet viser normalt bare den overordnede organisasjonsstrukturen med
hierarkisk plassering og horisontal oppgavefordeling (Brynhildsvoll 2011:94). Organisering
omfatter ogsa mer detaljert regulering av ansvar/myndighet, (sam-) arbeidsformer og
kommunikasjon, s& som utforming av fullmakter, prosedyrer, arbeidsprosesser,
rollefordeling, prosjekt- og teamorganisering, rapporteringskrav, mgtestruktur, osv. For at
organisering skal veere et virkemiddel for maloppnaelse er det viktig & vurdere endringer i
alle slike faktorer.

Organisering for & na ulike typer mal

Virksomheter arbeider mot flere mal, og malene kan deles opp i fire ulike typer: 1)
virksomhetsmal, 2) samfunnsmal, 3) innovasjonsmal og 4) kostnadseffektiviseringsmal som
vist i figuren under (Rambgll 2018).

Organisering er et av flere virkemidler for & n& disse malene. Andre viktige virkemidler er
utnyttelse av regelverket og bruk av samarbeid internt i virksomheten og med markedet og
sivilsamfunnet (virksomhetens gkosystem), se Figur 1 nedenfor som visualiserer mal og
virkemidler.

Kostnads-
effektivisering

Organisering
God

utnyttelse av
regelverket

Samarbeid og
skosystem

Samfunnsansvar Virksomhetsmal

Figur 1: Mal for virksomhet og virkemidler for & na dem

Endret organisering vil ofte veere ngdvendig for & fa til bedre maloppnaelse, men det er alene
ikke tilstrekkelig. Effekten av organisatoriske endringer vil bl.a. avhenge av hvordan nye
strukturer samspiller med og understgttes av kulturelle faktorer. Organisasjonskulturen
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kommer bl.a. til uttrykk i et sett uskrevne regler for rolleutgvelse og generelt hvordan ting skal
gjgres. Dette kan i stagrre eller mindre grad ga pa tvers av den formelle strukturen.
Organisasjonskultur er imidlertid vanskelig & anvende som et aktivt virkemiddel pa kort sikt,
men kan pavirkes pa lengre sikt ved bevisst kulturbygging.

| denne rapporten fokuserer vi pa hvordan den formelle organiseringen kan vaere et
strategisk virkemiddel for virksomhetens mal, men vil ogsa kort bergre hvordan kulturelle
faktorer kan virke til & begrense handlingsrommet for organisering som virkemiddel.
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2 Hva kjennetegner organisering av

anskaffelser?

Dette kapitlet tar for seg hva som kjennetegner organisering av anskaffelser. Farst vil vi
introdusere ulike organisasjonskart som illustrerer hvordan vi erfarer at virksomheter
strukturerer anskaffelsesfunksjonen. Deretter presenterer vi funn som er bearbeidet fra

modenhetsundersgkelsen (Difi 2018).

| omtalen vil vi bruke begreper som innkjgpsenhet og anskaffelsesfunksjonen. Med
«innkjgpsenhet» mener vi dedikerte innkjgpsressurser, én eller flere, som er plassert sentralt
i virksomheten. Med «anskaffelsesfunksjonen» mener vi alt som foregar av
anskaffelsesaktiviteter bade sentralt og desentralt i virksomheten.

Vi erfarer at organisering av anskaffelser kan deles inn i sentralisert, desentralisert og hybrid
organisering. | tillegg er det virksomheter som setter ut anskaffelser til eksterne aktarer
(outsourcing). Nedenfor gir vi en oversikt over disse organiseringstypene (Inventura 2016).

Tabell: Oversikt over ulike organiseringstyper.

Ved sentralisert organisering
gjennomfgres majoriteten av
virksomhetens anskaffelser i en sentral
enhet.

Innkjgpsenheten kan vaere plassert under
virksomhetsledelsen i en stabsfunksjon.

Innkjgp

En variant av sentral organisering er
nar anskaffelsesressurser er plassert hos
stagrste bruker i virksomheten.

Innkjgpsenheten er lagt til den enheten
som er virksomhetens starste bruker av
varen eller tjenesten.

IKT-avdelingen er et eksempel pa starste
bruker som kan ha kapasitet og
kompetanse til & gjennomfare
anskaffelsene til virksomheten.

Innkjop/ fag
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Ved desentralisert organisering
gjennomfgres anskaffelser i hver enkelt
linje i virksomheten.

Den enkelte avdeling/enhet er selv
ansvarlige for & dekke sine
anskaffelsesbehov. De planlegger og
gjennomfgrer alle aktiviteter, samt forvalter
avdelingens/enhetens avtaleportefglje.

Innkjop/ BB Innkjop/ B Innkjop/
fag fag fag

Ved hybrid organisering er anskaffelser
organisert med bade en sentral
innkjgpsenhet og desentraliserte ressurser
i linjen.

Ved hybridmodell vil som regel
anskaffelser som dekker felles behov
gjennomfgres av sentralisert enhet, mens
saeregne anskaffelser giennomfares av de
enkelte enheter (desentralisert).

nnkjop/ IR Innkjep/ | 'NNKjop
fag fag fag

Virksomheter kan ogsa kjgpe
anskaffelsesfunksjonen fra andre aktgrer
(outsourcing).

Dette kan gjennomfgres for hele
innkjgpsportefaljen eller for
enkeltkontrakter. Virksomheter som velger
dette, gjar det ofte fordi virksomheten
alene ikke er stor nok til & ha tilstrekkelig
ressurser og kompetanse i egen
organisasjon eller at den i perioder har
behov for kjiernekompetanse eller gkt
ressurser for & fa lgst oppgavene.

Innkjgpssamarbeid og Statens innkjgpssenter

Uavhengig av intern organisering, har mange virksomheter inngatt samarbeid, av mer eller
mindre formell art, med andre virksomheter for gjennomfgring av innkjap. | tillegg har Statens
innkjgpssenter (SI), etablert i 2016, ansvar for & innga og forvalte felles avtaler til statlige

virksomheter (OE-rapport 2019).

2.1 Sentral eller hybrid organisering av anskaffelser

Difis modenhetsundersgkelse viser at hele 75 % av statlige virksomheter har en sentral eller
hybrid organisering av innkjgp, med varierende mandat. Det ma nevnes at nar virksomheter i

10
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denne undersgkelsen oppgir at de har «sentral lgsning» kan det bety alt fra en halv til flere
titalls personer som ivaretar sentrale innkjgpsoppgaver. De resterende 25 prosentene har
enten en desentral Igsning eller har satt ut stor del av anskaffelsesportefgljen til annen
virksomhet eller innkjgpssamarbeid (outsourcet).

Figur 2 viser hvilken organisering av anskaffelsesfunksjonen respondentene i
modenhetsundersgkelsen har oppgitt med fglgende svaralternativer:

13,2%
Desentral lgsning
11,4%
Outsourcing

e Sentral lgsning (virksomheten har en sentral
innkjgpsfunksjon som inngar sentrale avtaler
og gjennomfgrer anskaffelser over 100 000)

e Desentral lgsning (lokale enheter inngar egne
kontrakter)

e Sentral enhet inngar fellesavtaler, lokale enheter inngar
egne avtaler (hybrid) 26,3%

e En stor del av innkjgpsfunksjonen er satt ut til annen Hybrid
virksomhet eller innkjgpssamarbeid

49,1%
Sentral lgsning

Figur 2: Organisering av innkjgp (N=114)

2.2 Organisasjonskartet gir begrenset informasjon

Vi har na sett pa hvor anskaffelsesressursene kan veere plassert pa organisasjonskartet og
funnet at flertallet av statlige virksomheter har sentral eller hybrid organisering av innkjgp. |
det falgende ser vi neermere pa hvilken organisasjonslgsning som fremmer effektiv
maloppnaelse for virksomhetene.

| modenhetsundersgkelsen (2018) er effektiv maloppnaelse kartlagt ved a analysere hvilke
virksomheter som styrer og leder pa innkjgpsomradet. | vurderingen av styring og ledelse
inngar fire spagrsmal om henholdsvis avtaleoversikt, styringsdokumenter, identifisering av
risiko og maleindikatorer jfr. Figur 3. Det er ikke entydig hvilken organisasjonslgsning som
egner seg best med hensyn til & styre og lede pa innkjgpsomradet. Virksomheter med sentral
organisering skarer hayt, men virksomheter med annen organisasjonslgsning er ikke langt
unna.

Det kan vaere andre arsaker enn grad av sentralisering som gjar at virksomheter med
desentral eller outsourcet lgsning i mindre grad styrer og leder anskaffelser like systematisk
som virksomheter med sentral lgsning. Eksempelvis oppgir en overvekt av innkjgperne med
desentral eller outsourcet lgsning at de er feerre enn én person som jobber mer enn 50
prosent med anskaffelser. Dette kan gjere det vanskelig a profesjonalisere.

11
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Figur 3 viser modenhet pa styring- og ledelsesindikatorene pa en skala fra 1-5, sett i sammenheng med hvordan
innkjgpsfunksjonen er organisert i statlige virksomheter (N=108).

Organisering av relasjonen mellom innkjgpsenhet og ledelsen

Utarbeidelse av mal og rapportering er aktiviteter i ledelsens virksomhetsstyring. Bare i
underkant av 20 prosent av statlige virksomheter oppgir i modenhetsundersgkelsen at de har
utarbeidet maleindikatorer pa innkjgpsomradet. Det er en tendens til at virksomheter med en
sentral organisering av anskaffelser har ledere som i starre grad regelmessig etterspgr
resultater pa innkjgpsomradet. Samtidig ser vi at virksomheter med sentral innkjgpsenhet har
flere innkjgpsressurser jamfgr avsnittet over.

Organisering av samarbeid mellom innkjgpsenhet og fagmiljger

Samarbeid mellom innkjgpsenhet og fagmiljger i virksomheten kan ha positive effekter med
hensyn pa & sikre maloppnaelse. Modenhetsundersgkelsen (2018) viser at virksomheter
med en sentral organisering av innkjgp, i starre grad oppgir at de har tettere samarbeid
mellom innkjgpsenheten og fagavdelingene, se figur 4 nedenfor. Det gjelder bade med
hensyn til & samarbeide om innkjagpsplaner for det kommende aret, og samarbeid med
spesifikke fagavdelinger om gjennomfgring av anskaffelser, herunder IKT og Bygg.

sentral lasning [N = =

Innkjepsfunksjonen og fagavdelinger samarbeider om Hybrid I 5.2
innkjopsplanen for det kommende aret Desentral l@sning 29
outsourcing [ NG -4
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Figur 4: Modenhet pa samarbeid mellom innkjop og fagmilje, pa en skala fra 1-5, for statlige virksomheter (N=107).
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3 Modell for a vurdere organisering av
anskaffelser

Frem til nd har vi sett pa hvordan virksomheter organiserer anskaffelsesfunksjonen pa ulike
mater. Vi sd imidlertid behov for & vurdere neermere hvilken sammenheng det er mellom
plassering av innkjgpsfunksjonen og faktorer som hemmer eller fremmer effektiv
organisering. For & finne ut av det gjennomfgarte vi halvstrukturerte intervjuer (se
intervjuguide og metode beskrevet i vedlegg). Funnene satte oss i stand til & vurdere
organisering av innkjgp etter to dimensjoner. Dette er fremstilt i figuren nedenfor, som viser
innkjgpsenhetens forhold til ledelsen i den vertikale aksen og forholdet til fagavdelingene i
den horisontale aksen.

Den vertikale aksen kobler innkjgp mot virksomhetsstyring og viser grad av relasjon til
ledelsen, fra tilfeldig/ad-hoc til regelmessig og systematisk. Den horisontale aksen viser
hvordan innkjgpsenheten samarbeider med resten av organisasjonen og i hvilken grad
samarbeidet er begrenset eller omfattende.

Utviklingsmodell for anskaffelsesfunksjon

>

Systematisk

h

“,
y
»
-
"
Tu
.

Vertikal organisering (forhold til ledelsen)

Tilfeldig

>

Begrenset Omfattende
Horisontal organisering (forhold til fagavdelinger)

Figur 5: Innkjgpsenhetens forhold til ledelsen i den vertikale aksen og forholdet til fagavdelingene i den horisontale aksen.

3.1  Vertikal organisering mellom innkjgpsenhet og ledelsen

| den vertikale dimensjonen er det relasjonen til virksomhetsledelsen som star sentralt: |
hvilken grad er innkjgpsenheten koblet til virksomhetsledelsen? Dette gar dels pa i hvilken
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grad ledelsen stiller mal- og rapporteringskrav (nedover) og dels pa i hvilken grad rapportert
informasjon blir utnyttet av ledelsen (oppover).

Det ene ytterpunktet er at ledelsen i praksis ikke har noe kobling til innkjgpsenheten dvs.
relasjonen er helt tilfeldig. Ledelsen stiller ingen rapporteringskrav til innkjgpsenheten
(dedikerte innkjgpsressurser, én eller flere, som er plassert sentralt i virksomheten), som
derfor heller ikke utarbeider styringsinformasjon av betydning. Hvis det oppdages regelbrudd,
kan imidlertid innkjgpsenheten bli trukket inn i diskusjoner om innskjerping av rutiner osv.

Det andre ytterpunktet er nar innkjgpsenheten er anerkjent som premissgiver i
strategidiskusjonene. Det betyr at innkjgpsenheten forventes a avgi rapporter og analyser og
at disse blir anvendt av ledelsen for & ta beslutninger. Organisatorisk kan dette gi seg uttrykk
ved at innkjgpsenheten er fast representert i ledergruppa, enten ved egen enhetsleder eller
giennom en direktar. Slik far innkjgpsenheten en reell stabsposisjon og kan, pa vegne av
ledelsen, legge faringer for virksomhetens innkjgp og generelt opptre som ledelsens
forlengede arm pa dette omradet overfor fagavdelingene. Dette innebaerer at hele
virksomhetens innkjgp er underlagt en mer helhetlig styring, samtidig som innkjgp trekkes
inn blant premissgiverne i strategiprosessen for virksomhetens arbeid med & na sine mal.

3.2 Horisontal organisering mellom innkjgpsenhet og
fagavdelingene

Den horisontale organiseringen viser hvordan innkjgpsenheten samarbeider med resten av
organisasjonen. Det handler om hvilken rollefordeling det er mellom innkjgpsenhet (dedikerte
innkjgpsressurser, én eller flere, som er plassert sentralt i virksomheten) og fagavdelingene.
Vi ser at ogsa dette vil kunne variere mellom to ytterpunkter:

Det ene ytterpunktet er at fagavdelingene har stor grad av autonomi, det vil si at de
giennomfarer hele innkjgpsprosessen pa egenhand, inkludert kontraktsoppfglging. | denne
situasjonen er innkjgpsenheten bare et tilbud til fagavdelingene hvis de trenger bistand for &
forsta regelverket og a unnga regelbrudd®. Kompetansekravet for innkjgpsenheten er da
typisk juridisk kompetanse med vekt pa anskaffelsesregelverket.

| det andre ytterpunktet er innkjgpsenheten en egen enhet som har ansvar for alle
anskaffelser, iallfall over en viss starrelse. Fagavdelingene pa sin side bidrar aktivt mot
innkjap for & definere sine behov. Ogsa kontraktsoppfalgingen utfares ofte i samspill mellom
fagavdelingene og innkjgpsenheten.

Som beskrevet i kapittel 2 befinner de fleste virksomhetene seg i ulike mellomlgsninger
mellom disse ytterpunktene.

1 Det teoretiske ytterpunktet er at fagavdelingene overhodet ikke har noen internt til & hjelpe seg, men denne situasjonen er
lite aktuell for statlige virksomheter i dag.
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4 Faktorer som fremmer eller hemmer effektiv
organisering

Ut fra den horisontale og vertikale aksen i organisasjonsmodellen beskrevet ovenfor, belyser
dette kapitlet hva som fremmer eller hemmer effektiv organisering. Det gjar vi basert pa funn
fra intervjuer, selvevaluering fra utvalgte virksomheter i miljgsektoren, samt funn fra
modenhetsundersgkelse (Difi 2018). Materialet strekker ikke til for & generalisere disse
funnene. Likevel ser vi en tendens til faktorer som fremmer eller hemmer effektiv
organisering.

4.1  Faktorer som fremmer eller hemmer effektiv kobling med
ledelsen

4.1.1 Strategisk fokus fremmer effektiv kobling

Der informasjon om innkjap ikke etterspgrres systematisk av ledelsen, er innkjgp lite eller
ikke synlig i virksomhetsstyringsprosessen. | modenhetsundersgkelsen (2018) oppgir 18,8
prosent av de statlige virksomhetene at de har maleindikatorer pa innkjgpsomradet.
Modenhetsundersgkelsen viste ogsa at ledelsen i liten grad etterspar resultater pa malbare
indikatorer pa innkjgp. | hele 60,4 prosent av virksomhetene etterspgrres styringsinformasjon
«sjelden eller aldri» av ledelsen.

Enkelte innkjgpsenheter har lite og uregelmessig kontakt med toppledelsen. Kontakten
begrenser seg typisk til rapportering om brudd pa anskaffelsesregelverket. | slike tilfeller
ligger det gjerne sveert fa eller ingen rapporteringskrav pa innkjgpsomradet. Det som faktisk
rapporteres, reflekteres ikke i styringsinformasjon for toppledelsen. Ledelsen fokuserer i
begrenset grad pa & hente ut gevinster fra innkjap. Det er i hovedsak de virksomhetskritiske
anskaffelsene knyttet til hay pris og risiko som blir fulgt opp pa @verste lederniva. Fglgende
sitat fra en informant illustrerer dette:

«Ledelsen er interessert i de stagrre anskaffelsene, for eksempel materiell og reise.
Gevinster og prisgevinster treffer dem. Vi rapporterer risiko. Mye handler om
brannslukking».

Andre informanter forteller om en tettere kobling til virksomhetsledelsen. Dette pavirkes bade
av etterspgrsel fra ledelsen, men ogsa av leveringskapasitet fra innkjgpsfunksjonen. I tillegg
til regelmessige rapporter om bl.a. innkjgpsvolum, kan innkjgpsenhetene levere analyser og
anbefalinger for innkjgpsomradet. | disse virksomhetene opplever informantene at innkjap gir
bidrag til virksomhetsstrategien.

4.1.2 Manglende ressurser hemmer strategisk kobling til ledelsen

Innkjgpsenheten er spesielt sarbar nar den bestar av fa ressurser. Prioritering av strategiske
oppgaver for & styrke maloppnaelsen og ta ut potensialet i innkjap blir da ofte sterkt
personavhengig. Risikoen er at operativt innkjap tar alt fokus og at eksempelvis systematisk
styring og kontraktsoppfalging nedprioriteres. Innkjgpsaktivitetene blir ikke satt i system, og
ledelsen forventer det heller ikke.
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Som faglge av manglende ressurser blir fokus pa strategisk innkjgp helt avhengig av
personlige egenskaper, vilje og erfaring, slik en av informantene uttrykker det:

«Hvis vi hadde veert flere, kunne jeg gnske a prioritere & jobbe mer strategisk. Tanken
er at vi ikke bare skal veere en stgtteavdeling, men ga mer i retning av styring. Men jeg
er en ensom @y inne i seksjonen. Den eneste jeg kan sparre med er leder og eksterne
nettverk. Jeg er alene, og det er veldig sarbart.»

4.1.3 Utvidet ansvar til kategoriteam kan fremme ledelsens mal

Kategoristyring er i liten grad utbredt i offentlige virksomheter. Der det er innfgrt praktiseres
det sveert ulikt. Modenhetsundersgkelsen (Difi 2018) viser at 13,6 prosent av de statlige
virksomhetene har innfgrt kategoristyring.

Blant informantene oppgir flere at de praktiserer kategoristyring, men sveert ulikt og uformelt
uten standardiserte krav til prosessen. Hvordan kategoriteamene settes sammen og hva de
gjer er avhengig av ildsjeler i virksomheten som har erfaring fra tidligere jobber. Ingen av
virksomhetene har organisasjonskart der kategoriteamene fremgar. Roller for kategoriteamet
er tydelig definert i bare én av virksomhetene.

Kategoriteamene har varierende grad av ansvar for maloppnaelse eller gevinstrealisering.
Ansvaret for gevinstrealisering virker imidlertid & vaere en sterk driver for at kategoriteamet
skal ha en tett relasjon med ledelsen, da ledelsen ser innkjap som et virkemiddel for & oppna
gevinster. | den virksomheten der rollene er tydelig definert er kategoriteamet sentralt i &
falge opp gevinster og det er ansvarlig for & legge planer for forbedringstiltak.

4.1.4 Digitalisering kan i stgrre grad fremme koblingen til ledelsen

Innfgring av digitale verktay i anskaffelsesprosessen gir virksomhetene mulighet til & hente ut
detaljert statistikk og styringsinformasjon. Det er i alt 30,4 prosent av virksomhetene i
modenhetsundersgkelsen (Difi 2018) som oppgir at digitale verktgy har bidratt til bedre
beslutningsstatte til ledelsen. | intervjuene kom det frem at virksomhetene i starre grad
benytter data og analyser fra gkonomisystemet og ikke fra de digitale verktayene knyttet til
anskaffelsesprosessen. Det kan skyldes lav lojalitet til de digitale verktayene i
anskaffelsesprosessen. Lav lojalitet gir styringsinformasjon for en mindre andel av
anskaffelsene og dermed blir informasjonen mindre egnet.

Det kommer ogsa frem at digitalisering har bidratt til bedre kontroll og kvalitet i
anskaffelsesprosessen. Det blir forklart med at digitalisering har standardisert prosessen og i
noen tilfeller bidratt til at antallet mennesker som jobber i de ulike verktgyene har blitt
redusert. Det igjen har medfart en profesjonalisering av de ulike rollene med
spisskompetanse pa ulike aktiviteter i anskaffelsesprosessen.

Dette underbygges ogsa av svarene fra modenhetsundersgkelsen hvor 59,4 prosent oppgir
at digitale verktgy har bidratt til redusert tidsbruk i innkjgpsprosessen. Videre oppgir 44, 9
prosent at digitaliseringen reduserer feil, se figur nedenfor.
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Digitale verktey har bidratt til effektivisering av innkjepsprosessen pa falgende mater:

Redusert tidsforbruk | I
Bedre kommunikasjon med leveranderer _
——
Redusert ventetid _
Bedre beslutningsstette til ledelsen _
Reduserte kostnader _
Bedre kontroll pé bruk av tildelte budsjettmidler _
Bedre behovsdekning _
Reduserte priser (kt konkurranse) _
Bedre leverandarer _
Redusert kompetansebehov/opplaringsbehov _
Vet ikke _
Bedre avtalevilkér _
Ingen av de nevnte _

0% 1096 2006 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figur 6: Hvordan statlige virksomheter oppgir at digitale verktay har bidratt til effektivisering av innkjgpsprosessen (N=96)

4.1.5 A sette ut anskaffelser gjennom innkjgpssamarbeid eller outsourcing
kan hemme effektiv styring

Utfordringen med a overlate anskaffelser til innkjgpssamarbeid eller eksterne (outcourcing),
er farst og fremst knyttet til om virksomheten klarer & fa et strategisk fokus pa anskaffelsen
og i hvilken grad man klarer a realisere gevinstene. Utfordringen er knyttet til at outsourcing
gjeres ved at ekstern aktgr far ansvar for gjennomfgringen av anskaffelsen
(giennomfaringsfasen), mens det ofte er mindre tydelig hvem som har ansvar for
behovsfasen og kontraktsoppfalgingsfasen. | tillegg er en ekstern aktar, som sitter utenfor
virksomheten, fiernere fra bade fag og ledelse.

Enkelte av respondentene oppgir at virksomhetene ved behov kjgper seg ressurser eller
kompetanse pa anskaffelsesomradet. Bakgrunnen for dette er at de ikke har nok bemanning
til & ta toppene av arbeidsbelastning eller at man i perioder kjgper varer eller tienester som
krever spesialistkompetanse, enten pa fag eller kombinasjon fag/anskaffelser. Ingen av
informantene oppgir at de har satt ut hele innkjgpsportefaljen.

4.2 Faktorer som fremmer eller hemmer effektivt samarbeid med
fag

4.2.1 Kun administrativ stgtte fremmer i mindre grad samarbeid

| virksomhetene som er intervjuet, har vi avdekket stor variasjon i hvilken rolle
innkjgpsenheten har i samarbeid med fagavdelingene.

Flere informanter forteller at innkjgpsoppgaver er lagt til en egen innkjgpsenhet. Dette gjelder
typisk starre virksomheter der innkjgp utgjar store volum. | de fleste tilfeller har denne
enheten ansvaret for & gijennomfare anskaffelser over en viss starrelse. | disse
virksomhetene er fagavdelingene med i behovsfasen og i kontraktsoppfalgingsfasen.
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Andre informanter forteller at innkjgpsenheten bestar av én enkelt person som kan bistd med
kunnskap om anskaffelsesregelverket og som pa enkelte omrader bistar eller gjennomfarer
konkurranser for fagavdelingene. Rollen som innkjgpsansvarlig er derfor sveert sarbar bade
med hensyn pa ressurser og kompetanse. Dette gjelder typisk mindre virksomheter med
relativt lite innkjgpsvolum. | slike organisasjoner oppfattes ofte innkjgp som en juridisk
administrativ stgttefunksjon og det er en forventning om at de skal tilby juridisk
prosesskompetanse. Fglgende sitat fra en informant i fagavdeling er et eksempel:

«De har kjennskap til konkurransegjennomfgringsverktayet Mercell. Vi er interessert i
a fylle malbildet og sourcingstrategi mens de sikrer overholdelse av lover og regler.»

De innkjgpsansvarlige i slike virksomheter ser gjerne et potensial for sterkere samarbeid
med fag for & fa mer ut av virksomhetens anskaffelser. Ogsa fagavdelingene ser dette.
Samme informant fra fagavdelingen ovenfor uttrykte gnske om & fa endret oppfatningen av
innkjgpsenhet fra «der vi sender bestillinger - til & veere en nyttig samarbeidspartner». Dette
oppfattet vedkommende apenbart som en langvarig prosess som krever involvering fra
ledere. Fagavdelingene i slike virksomheter kan pa sin side veere positive til & slippe &
gjennomfare konkurranser, men vil gjerne fastholde sin mulighet til & definere innkjgpsbehov
uavhengig av sentrale fgringer. Opplevelsen av at innkjgp er en begrenset juridisk eller
administrativ ressurs kan bidra til at fagavdelingene opparbeider innkjgpskompetanse hos
egne ressurser for a fa tilgang til og styring pa kapasiteten.

4.2.2 Uklare roller mellom innkjgpsenhet og fag hemmer maloppnaelse

En utfordring for & na virksomhetens mal oppstar nar kontraktsoppfelging ikke gjennomfares
fordi ingen oppfatter at de har ansvar for oppgaven. Vi erfarer at sentral plassering av en
innkjgpsenhet ikke nadvendigvis innebaerer at ansvaret for a falge opp kontrakter er
sentralisert. Alle innkjgperne som ble intervjuet sier at de bare har ansvar for & fglge opp
noen mindre administrative anskaffelser, mens ansvaret for & fglge opp de fleste kontraktene
er delegert til de fagansvarlige i linja. Tross dette opplever innkjgperne at fagressursene ikke
prioriterer tid til kontraktsoppfalging. Ved spgrsmal til fagsiden om dette, uttrykker de at det
er et potensial for tettere oppfalging. De gir uttrykk for at det er uklart for dem hva
kontraktsoppfalgingen innebaerer og at innkjgpsressursene i liten grad veileder fagsiden. |
virksomhetene med en sentral innkjgpsenhet, kan det se ut som at det er skapt en forventing
om at enheten skal ta ansvaret for kontraktsoppfalging. Konsekvensen er at ingen falger

opp.

Et annet forhold er at kontraktsoppfalging kan veere konfliktfylt og krever bevissthet om bruk
av begreper. En innkjgpsdirektar uttrykker:

«Det har veert en konfliktorientert leverandgroppfelging ute i etaten. Virksomheten har
derfor blitt bevisst ordbruk for & redusere konflikt — vi bruker ordet leveransedialog
fremfor kontraktsoppfelging.»

Denne virksomheten har valgt & utave kontraktsoppfalging gjennom samhandling pa to
nivaer. Den sentrale innkjgpsenheten fglger opp leverandgrens toppniva/eierniva, mens
regionene tar seg av den daglige oppfalgingen av leverandgrene lokalt. Distanse skaper
avstand til leverandgrene, men kan gjgre det lettere & handtere konflikter. Dette fordi
innkjgpsenheten har en distanse til og et overblikk over leveransen som gjgr det enklere a
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handtere konflikter. Der naerhet mellom bruker og lokal leverandgr gjgr det vanskelig &
papeke feil og mangler, bar kontraktsoppfglgingen bli handtert mellom sentral innkjgpsenhet
og overordnet niva hos leverandgren. En slik rollefordeling ser ut til & veere god i tilfeller der
fagmiljget er redd for & skape darligere stemning og at leveransen blir forverret om de selv
ma ta opp misngyen.

Fagavdelinger kan veere tilbgyelige til & nedprioritere kontraktsoppfglging som falge av
manglende kunnskap eller mangel pa ressurser. Noen fagavdelinger kan derfor veere innstilt
pa a gi innkjgpsenhet en starre rolle i kontraktsoppfelgingen for & slippe a ta nettopp den
belastningen, men kanskje uten at det blir tydelig formidlet.

4.2.3 Tydelig mandat fremmer samarbeid mellom innkjgpsenhet og fag

| Difis modenhetsundersgkelse (2018) fremkommer det at 49% av virksomhetene har en
sentral innkjgpsenhet?. Undersgkelsen sier imidlertid ingenting om hvilke mandat de sentrale
innkjgpsenhetene har. Med mandat mener vi hvilke oppgaver som er tildelt innkjgpsenheten.

| intervjuene ble det belyst hvordan sentralisering av oppgavene i innkjgpsfunksjonen kan
pavirke roller og ansvarsforhold. Det kan se ut til at flere av virksomhetene med sentral
innkjgpsenhet, oppgir at de har klar forstaelse av rolle- og ansvarsfordeling. Som en
innkjgpsleder i en virksomhet sa det:

«Anskaffelser har et eget mandat. Anskaffelser har dokumentasjon pa alt av
prosesser, roller og ansvar for anskaffelsesprosessen. Konkurransestrategiene
utarbeides med felles ansvar sammen med fag, og anskaffelser blir mer en
ordregivende funksjon. Anskaffelser har ansvar for hele prosessen fra kategoristrategi
til oppfalging av avtalene.» (informant fra ledelse)

Vi finner imidlertid eksempler pa at virksomheter med en sentralisert organisering ogsa har
utfordringer med tydelighet i roller og ansvar, og at dette far konsekvenser for
implementering av endringer.:

«Styring av endring er viktig, derfor ma det foreligge fullmakt (for innkjgpsenheten) til
a palegge ansvar. Det har vi ikke, derfor bruker vi ungdig tid med forankring.»
(informant fra innkjgpsenhet)

Fra det farste sitatet ser vi at anskaffelsesenheten har ansvar for hele prosessen, fra
kategoristrateqi til oppfelging av avtalene. Innkjgpslederen som uttrykker seg i det andre
sitatet beskriver sin virksomhet som sentralisert og hvor kategoristyring er innfgrt. Likevel
ligger ansvaret for behovsfasen og kontraktsoppfalgingsfasen desentralt hos de ulike
distriktene. Det oppgis & veere uklarhet i roller og ansvar: Hvor gar skillet mellom de ulike
rollene og ansvarsomradene? Som innkjgpslederen i Virksomhet 2 sier:

«Vi har fatt et stgrre kompetansemiljg og starre volum. Fagmiljgene har fatt frigitt tid,
det oppleves som positivt. Det negative er uklare roller og ansvarsomrader.»

| hvilken grad anskaffelser er sentralisert ma sees i sammenheng med hvilket mandat som er
gitt innkjgpsenheten. Det ser ut til at det er en sammenheng mellom sentralisering av

2 Sentral innkjgpsenhet definert som sentral innkjgpsfunksjon som inngar sentrale avtaler og gjennomfarer anskaffelser over
kr 100 000
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oppgavene og en klarere rolle- og ansvarsfordeling, men forutsetningen er at den sentrale
innkjgpsenheten har ledelsens fullmakt og tilstrekkelig kompetanse.

Blant dem vi intervjuet sa vi at ansvaret for & oppna mal eller effekter av kontrakter tillegges
den med budsjettdisponeringsmyndighet. Disse er gjerne linjeledere, utenfor sentral
innkjgpsenhet. Bare i én av virksomhetene fant vi at den sentraliserte innkjgpsenheten falger
opp og har ansvar for & realisere gevinster av kontraktene. Dette til tross for at alle
virksomhetene vi intervjuet har egne dedikerte ressurser til innkjgp som pa
organisasjonskartet er plassert sentralt.
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5 Rollen til innkjgpsenhet

Vi har tidligere presentert «utviklingsmodell for anskaffelsesfunksjonen» som illustrerer
relasjonen innkjgpsenhet har til henholdsvis ledelsen og fagmiljgene. Den vertikale aksen
reflekterer samarbeidet mellom innkjgpsenheten og ledelsen og den horisontale aksen
reflekterer samarbeidet mellom innkjgpsenheten og fag.

Koblingene mellom aksene resulterer i 3 typiske utviklingstrinn for innkjgpsenhetens rolle;
regelorientert, serviceorientert eller strategiorientert. Samlet gir dette en analytisk ramme for
a drgfte organisering av innkjgpsfunksjonen, bade med tanke pa hva som er typiske
konsekvenser og hva som er gnskelig utfall for ulike typer virksomheter. Ut fra disse rollene
kan vi skissere et typisk utviklingsforlgp for anskaffelsesfunksjonen.

Utviklingsmodell for anskaffelsesfunksjon
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Figur 7: Utviklingsmodell for anskaffelsesfunksjonen

5.1.1 Enregelorientert innkjgpsenhet

En regelorientert innkjgpsenhet tilbyr juridisk radgivning til fagavdelingene og sgker trygghet
ved a overholde reglene i gjiennomfaringen av konkurranser i markedet. Regelorienteringen
innebeerer at fokuset pa risiko knyttet til likebehandling av leverandgrene trumfer bruken av
dialog med leverandgrer i anskaffelsesprosessen. En konsekvens av hayt fokus pa & unnga
formalfeil kan veere at fagavdelingene ikke opplever at de far levert gode lgsninger, og kan
gjegre at de gnsker & nedtone samarbeidet med innkjgpsenheten.

En regelorientert innkjgpsenhet opptrer som en stgttefunksjon som tar oppgaver etter
bestilling fra fagavdelingene. Arbeidspresset oppleves uforutsigbart fordi bestillingene ofte
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kommer ad hoc. Det er ingen anskaffelsesplanlegging i forbindelse med
budsjetteringsprosessen, og dialogen og rapporteringen til ledelsen er tilfeldig. Unntaket er
om det oppstar regelbrudd i anskaffelsesprosessen. Det medfgrer gjerne tettere oppfalging
fra ledelsen.

5.1.2 En serviceorientert innkjgpsenhet

Nar regeloverholdelse etter hvert blir innarbeidet i faste kvalitetsrutiner, blir det anledning til &
vektlegge flere hensyn: Et logisk neste utviklingstrinn er & koble innkjep til
virksomhetsutvikling for & nd mal som bedre tjenester, kostnadseffektivisering, miljg og
innovasjon.

En serviceorientert innkjgpsenhet gnsker farst og fremst & yte service til fagavdelingene og
ledelsen. For a effektivisere anskaffelsesprosessen og a avlaste fagavdelingene har de
gjerne tatt hovedansvaret for gjennomfgringsfasen: Fagavdelingene kan da heller
konsentrere seg om a lage kravspesifikasjoner. Gjennom tett dialog med fagavdelingene og
oppfelging av innkjgpsportefgljen besitter innkjgpsenheten mye informasjon om hvor det kan
hentes ut effektiviseringsgevinster. Overgangen mellom kontraktsinngaelse og
implementering av kontrakt er typisk ikke plassert, og ansvaret for kontraktsoppfalgingen er
gjerne utydelig.

Innkjgpsenheten har gjerne utarbeidet anskaffelsesstrategi for helhetlig styring av alle
anskaffelser i virksomheten. Styringsdokumentet er godkjent av ledelsen, men ledelsen
falger ikke opp om malene med strategien eller om andre mal nas. Det kan skyldes at de
ikke ser koblingen mellom anskaffelser og virksomhetsutvikling, eller at de har tillit til at
tiltakene blir gjennomfart uten at ledelsen legger til rette for det. Ledelsen oppfatter gjerne
innkjgpsenheten som pliktoppfyllende og effektiv

5.1.3 En strategiorientert innkjgpsenhet

Etter at en virksomhet har fatt regeloverholdelse pa plass, og mens innkjgpsenheten jobber
serviceorientert overfor fagavdelingene, vil det neste utviklingstrinn veere a spgarre seg:
Hvordan kan innkjgp bidra til virksomhetens maloppnaelse?

En strategiorientert innkjgpsenhet kjennetegnes av & ha en helhetlig tilnaerming til oppfelging
av innkjapsportefgljen. Dette gjelder innad mot fagavdelingene for @ samordne behov og ta
ut stordriftsfordeler i markedet, men ogsa overfor ledelsen. Forholdet til ledelsen er
kjennetegnet av tett dialog og systematisk rapportering siden ledelsen har satt tydelige krav
til resultatoppnaelse. Organisatorisk er roller og ansvar fordelt pa en slik mate at innkjgpene
samordnes og gjares pa tvers av enhetene i virksomhetene.

En strategiorientert innkjgpsenhet kjennetegnes ved at den har et helhetlig ansvar for
anskaffelsesprosessen i samarbeid med fagavdelingene. Dette gjelder helt fra behovet
oppstar til kontraktsoppfelging og gevinstrealisering.

Innkjgpsenheten har god nok kompetanse pa fag til & utfordre fagmiljgets behov knyttet til
lgsningsforslag, kvalitet og kostnad. | tillegg har de tilstrekkelig markedskompetanse til &
foresla eksempelvis bruk av ny teknologi, nye forretningsmodeller og innovative
lzsningsforslag for & dekke fagavdelingenes behov. Innkjgpsenheten utfordrer ogsa pa at
behovsdekning begrenses til «god nok» kvalitet.
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En strategiorientert innkjgpsenhet er ogsa sentral i & realisere gevinster. Enheten
samarbeider tett med fagmilj@et for & legge planer for forbedringscase. Her ser man
innkjgpsportefaljen/kategoriene samlet, forbedringscase pa enkeltkontrakter, sammenhenger
og synergier pa tvers og mellom kontraktsportefaljene. Innkjgpsenheten har gjennom
kontraktsoppfalgingen et saerskilt fokus pa at avtalenes intensjoner blir realisert og at
forbedringscase gjennomfgres som planlagt. Dette vil ofte fagre til endringer i forbruksmgnster
fra fagavdelingene gjennom kjgp av avtalt kvalitet eller bruk av eksempelvis ny teknologi.

Innkjgpsenheten tar et mer helhetlig ansvar for hele anskaffelsesprosessen og blir en
proaktiv strategisk partner i tett samarbeid med fagavdelingene bade far og etter selve
konkurransegjennomfgringsfasen. Dette er utvilsomt krevende, og vart inntrykk er at sveert fa
statlige virksomheter har nadd dette utviklingstrinnet.

5.1.4 Rasjonelle tilpasninger

Ved & beskrive tre utviklingstrinn for innkjgpsenheten, kan det tolkes som at det er, eller bar
veere, en forventning til alle statlige virksomheter om a bevege seg mot det gverste
utviklingstrinnet. En slik ambisjon kan veere urealistisk, da det finnes noen faktorer det kan
veere helt ngdvendig a tilpasse seg.

Begrenset kapasitet og volum

Sma virksomheter vil nadvendigvis ha begrenset kapasitet til & nd hayere utviklingstrinn hvis
f.eks. innkjgpsenhet i praksis kun fyller ett arsverk eller mindre. Seerlig gjelder dette for &
kunne innta en strategiorientert rolle.

Innkjap er ikke relatert til kjerneoppgaver

| virksomheter der innkjgpsvolumet utgjer en liten andel av driftsbudsjettet, og der
innkjgpene bare i liten grad bergrer virksomhetens kjerneoppgaver, vil det ogsa veere
begrenset hvilke utviklingstrinn som er aktuelle.

Utstrakt bruk av innkjgpssamarbeid

| virksomheter som har utstrakt bruk av innkjgpssamarbeid om komplekse og store
anskaffelser, blir det lite handlingsrom for & ta sikte pa gverste utviklingstrinn. Dette kan
imidlertid stille seg annerledes hvis virksomheter har et bevisst forhold til hvilke anskaffelser
de setter ut til andre (outsourcer), samt dersom de i stor utstrekning fglger opp leveranser og
avtalene internt.

5.1.5 Kultur og holdninger som motkrefter

En annen type begrensning er nar rolleforstaelse og holdninger blant ledere og
medarbeidere i de ulike enhetene i virksomheten ikke holder tritt med krav til og muligheter
for anskaffelsesfunksjonen. Det kan hemme nye typer samarbeid med fagavdelinger og mer
avansert oppfalging fra ledelsens side og falgelig sta i veien for & na et nytt utviklingstrinn.

Hvis det f.eks. er en radende oppfatning i virksomheten at innkjgp primzert dreier seg om a
handtere konkurransegjennomfaringen, sa vil ogsa vurderinger av behov for en annen
organisering bare dreie seg om innkjgp som juridisk stgtte, ikke som en samarbeidspartner
som kan bidra til bedre maloppnaelse for virksomheten.
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En av informantene understreket at det gjelder a fa endret oppfatningen av innkjgpsenhet fra
& veere et sted der fagenhetene sender bestillinger til & bli oppfattet som en nyttig
samarbeidspartner. Dette er en situasjon som kan endres over tid gjennom satsing pa
kompetanseutvikling og bevisstgjaring.
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6 Anbefalinger for a styrke organisering

| dette kapitlet anbefaler vi tiltak for & styrke virksomhetens organisering av innkjap.
Anbefalingene kan veere relevante uavhengig av om virksomheten har organisert sine

anskaffelser desentralt, sentralt eller i en hybrid form.

Anbefalingene presenteres ut fra utviklingsmodell for anskaffelsesfunksjonen (se figur 8
nedenfor), og gir faringer for organisatoriske grep for a styrke den vertikale organiseringen
mellom ledelse og innkjgp og den horisontale organiseringen mellom fag og innkjap.
Anbefalingene vil fremme en utvikling fra regelorientert til strategisk orientert innkjgpsenhet.
Det er opp til den enkelte virksomhet & avgjare hvilken innkjgpsrolle de har behov for.

Utviklingsmodell for anskaffelsesfunksjon
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Figur 8: Utviklingsmodell for anskaffelsesfunksjon
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6.1 Tiltak for a styrke vertikal organisering

Vi har plukket ut fire tiltak som vil styrke den vertikale organiseringen mellom ledelse og
innkjgpsenheten.. Disse tiltakene beskrives nedenfor.

6.1.1 Virksomhetsstyringsprosessen bgr omfatte anskaffelser

God styring av virksomhetens innkjgpsportefglje er avgjgrende for maloppnaelse med
effektiv ressursbruk. Var erfaring er at anskaffelser i for liten grad er synlig i
virksomhetsstyringsprosessens mal eller blir fulgt opp i rapportering av resultater og
ressursbruk. Pa den maten skjer det ogsa liten laering og forbedring for at malene skal nas
pa en effektiv mate. Det er flere tiltak som kan iverksettes for & styrke virksomhetens styring
av anskaffelser. Verdien i disse tiltakene blir mindre dersom de ikke falges opp i
virksomhetsstyringsprosessen:

1. Innkjgpsanalyser av virksomhetens totale innkjgpskostnader

Innkjgpsanalyser gir informasjon om hvilke markeder virksomheten kjgper fra, hvilke
leverandgrer og hvor mye virksomheten kjgper med og uten avtaler mm. Gode
innkjgpsanalyser vil danne utgangspunkt for gode beslutningsgrunnlag til ledere. Det er pa
grunnlag av analysene lederne far belyst hvilke kjgp som er strategisk viktige og hva som
kan handteres mer operativt som volumkjap. Innkjgpsanalysene gir ogsa grunnlag for &
koordinere kjap pa tvers i virksomheten for & ta ut stordriftsfordeler og finne potensiale for
prosesseffektivisering internt i virksomheten mm.

2. Koordinerte innkjgpsplaner

Gode innkjgpsplaner gir oversikt over innkjgp i aret som kommer. Planer for innkjgp bar
koordineres med planarbeidet i virksomhetsstyringsprosessen, da det er i den forbindelsen
planleggingen i fagmiljgene og i linjeledelsen skjer og budsjettene besluttes.

Innkjgpsplanen legger grunnlag for & prioritere ressursbruk, avdekke kompetansebehov og
forberede markedet pa hva som kommer. Innkjgpsplaner gir mer effektive prosesser bade
internt og eksternt i markedet og ut mot andre aktuelle samarbeidspartnere.

3. Gevinstrealiseringsplaner

Gevinstrealisering handler om & sgrge for at de gevinstene som var forventet av et prosjekt
faktisk blir oppnadd. Gevinster kan veere for eksempel vaere kvalitet i tilbudet til beboerne pa
sykehjem, reduserte kostnader ved kjgp av en vare eller mer effektiv tidsbruk.
Gevinstrealisering krever et helhetlig og systematisk arbeid som involverer bade prosjekt og
linjeorganisasjon (DF@ 2014). Pa anskaffelsesomradet betyr det at planlagte gevinster av en
enkelt kontrakt eller av tiltak pa portefglieniva ma konkretiseres i aktiviteter og fordeling av
roller og ansvar for a realiseres.

For a sarge for at innkjgpene leveres til avtalt tid, kostnad og kvalitet er det kritisk at
linjeledere tar ansvaret for a sette ressurser pa kontraktsoppfalging der innkjgp bare har en
rolle som stagttefunksjon. Gevinstrealiseringsplanen er et ledelsesdokument som definerer
hvordan gevinster skal males, nar de er tenkt & oppnas samt fordeler roller og ansvar mellom
linje og innkjgp. Gevinstrealiseringsplan er dermed et virkemiddel for & unnga at ansvaret
faller mellom to stoler
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6.1.2 Ledergruppas rolle bar styrkes

For at virksomhetens anskaffelser skal kunne gi viktige bidrag til verdiskapingen ma
ledergruppa fungere godt. | arbeidet med denne rapporten har vi sett at det seerlig er behov
for & styrke ledergrupper som et strategisk, radgivende, koordinerende og beslutningsdyktig
organ pa anskaffelsesomradet (Bang og Midelfart 2012).

Ledergruppa som strategisk organ for anskaffelsesomradet

Det er ledergruppas rolle & sette mal for virksomheten og ta strategiske veivalg, ogsa pa
anskaffelsesomradet. Vi har sett at flere virksomheter ikke har mal eller blir fulgt opp pa mal
pa anskaffelsesomradet.

Mange innkjgpere opplever at en anskaffelsesstrategi besluttes i en toppledergruppe, men at
ledere i liten grad gjgr den kjent ute i organisasjonen. Det gjar at innkjgp og faglinjer i liten
grad har samstemte forventninger til hverandre.

Var anbefaling er at ledergruppen snakker om anskaffelser som en del av sin
virksomhetsstrategi. Det gker sjansen for at ledergruppen ivaretar interessene til hele
organisasjonen, og at mal og strategier er bredt forankret og at de faktisk blir gjennomfart.

Ledergruppa som koordinerende organ

Vi har i arbeidet med denne rapporten sett at i den grad ledere fglger opp anskaffelser er det
gjerne enkeltanskaffelser fremfor & behandle hele innkjapsportefaljen og sette mal for
anskaffelser pa tvers av hele virksomheten. Toppledergruppa har en viktig rolle som
koordinerende organ pa anskaffelsesomradet. Behov for anskaffelser gar ofte pa tvers av
virksomheten. For eksempel kan flere fagmiljger ha behov for a digitalisere innhenting og
bearbeidelse av data. Det er ogsa behov for & se pa hele innkjgpsportefalien for & vurdere
hvor det er mest hensiktsmessig & sette krav til miljg. Det fordrer at ledergruppa mottar felles
rapportering pa status og ngkkeltall som gjar dem i stand til & ha et helhetsperspektiv for
virksomheten.

A sikre gjennomfgring pa tvers i organisasjonen fordrer at ledergruppen sammen tar ansvar
og falger opp det som skal til for & sette eventuelle endringer ut i livet. Vi erfarer at det kan
veere en utfordring a ga fra ord til handling gjennom flere ledd i virksomheten og fa til en
enhetlig praksis.

Vi anbefaler at ledergruppa sammen med innkjgpsenheten definerer en prosess som gjar at
viktige innkjapsfaglige problemstillinger kommer tidlig nok til ledergruppa for a sikre
koordinering og samarbeid pa tvers av enheter.

Ledergruppa som beslutningsorgan

Relevant og god informasjon til ledelsen er en forutsetning for at toppledergruppa skal
fungere som et beslutningsorgan. Styringsinformasjon pa anskaffelser vil gjgre ledergruppa
bedre i stand til & gjare prioriteringer for & oppna bedre kvalitet pa tjienestene og utnytte
ressursene i virksomheten.
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Erfaring fra dette prosjektet er at informasjonen de far er for detaljert, eller ikke oppleves som
relevant for det ansvaret de besitter. De ser heller ikke sammenhengen mellom sitt ansvar og
anskaffelser.

Var anbefaling er derfor todelt. For det fgrste ma det utarbeides og ettersparres
styringsinformasjon om anskaffelser som kobles til strategisk virksomhetsutvikling. For det
andre ma innkjgpsfaglige ord og uttrykk oversettes til sprék og prosesser som allerede er
kjent for ledere.

6.1.3 Styringsinformasjon bgr kobles til strategisk virksomhetsutvikling

Vi anbefaler at styringsinformasjon om anskaffelser kobles til strategisk virksomhetsutvikling
for & bli relevant til topplederes ansvar. Som tidligere nevnt ber informasjon om anskaffelser
innga i virksomhetsstyringsprosessen. Her omtaler vi hva slags informasjon som bar innga.
Informasjonen om anskaffelser som kobles til strategisk virksomhetsutvikling kan ta form pa
3 ulike nivaer (meld.St.22, (2018-2019)):

1. Informasjon om virksomhetskritiske anskaffelser, saerlig de med hgy pris og/eller hagy
risiko. Informasjonen ma omhandle behov for dialog med markedet, koordinering pa
tvers i virksomheten, og tydeliggjgring av oppgaver og ansvar i fasen med & ta ut
gevinstene i kontraktsoppfalgingen.

2. Informasjon om hele anskaffelsesportefgljen som et virkemiddel for & na
virksomhetens mal. Informasjonen ma belyse hvordan anskaffelser kan bidra til

kostnadseffektivisering nar det er et viktig mal for virksomheten. Som eksempel viser
figur 9 nedenfor oversikt over kostnadsutvikling innenfor ulike kategorier.

@nsket kostnadsutvikling - Eksempel

———> Kategon - Kjerneprodukter

Kostnader

———= Kategori — Eiendom
—— Kategori — Administrative anskaffelser

—> Kategori — IKT

/\ Kategori - Personell

»
»

Tid - Ar

Figur 9 Oversikt over kostnadsutvikling innenfor ulike kategorier

3. Informasjon om hvordan virksomheten kan oppna samfunnsmal som beerekraft og
miljg. Informasjonen bar for eksempel synliggjere hvor i virksomhetens
innkjgpsportefalie det vil gi starst resultater & sette miljgkrav og hvilke rutiner det er
nadvendig & etablere i organisasjonen for & ivareta miljgkravene.

Bruk styringsinformasjon med kjente begreper i etablerte styringsprosesser

Styringsinformasjonen pa innkjgpsomradet ma tas i bruk i allerede etablerte prosesser for
ledere. Var erfaring er at serviceorienterte innkjapere etablerer styringsparametere og falger

28



Digitaliseringsdirektoratet Rapport 2020:1

disse opp, uten at noe som helst videreformidles til toppledere. Oppfalgingen pa innkjgp
skjer utenom den ordinaere styringsprosessen i virksomheten. Det gker risikoen for ikke a
lykkes med maloppnaelsen fordi fa i organisasjonen fgler seg forpliktet.

For & sikre at ledergruppa tar gode beslutninger er det grunnleggende at de oppnar felles
forstaelse for hva informasjonen om anskaffelser betyr. Begreper som «avtalelojalitet» og
«avtaledekning» gir begrenset informasjon til en som ikke er innkjgper. Var anbefaling er
derfor at innkjgpsmiljget bar unnga & bruke fagspesifikke ord og uttrykk i
styringsinformasjonen til toppledere. Disse ordene bgr oversettes og settes i sammenheng
med kjente begreper i virksomhetsstyringen.

6.1.4 Ledere bgr bygge kultur for endring

Denne rapporten peker pa at innkjgpsenheten kan innta ulike roller som regelorientert,
stgttende eller strategisk. Ulike virksomheter kan ha behov for ulike roller. Dersom
virksomheten har behov for & endre innkjgpsenheten sin rolle, for eksempel fra & vaere
regelorientert til strategisk orientert, fordrer det etablering av en kultur som stgtter opp om
den nye rollen.

Ledergruppa ma sgrge for at de nadvendige endringene faktisk iverksettes og falge opp at
de virker etter hensikten. A endre innkjgpsrollen til & bli strategisk vil fordre at ledergruppa;

e setter tydelige krav til organisasjonen

e sgrger for at styringsprosessen inkluderer mal og oppfglging av anskaffelser

e drafter og beslutter viktige strategiske prioriteringer pa hva og hvordan
organisasjonen skal kjgpe varer og tjenester.

Staten trenger ledere som i starre grad evner & ta ut gevinster fra anskaffelser (Difi 2016).
Ledere ma kontinuerlig forbedre arbeidsprosesser og motivere medarbeidere til & endre
arbeidsform og arbeidsoppgaver i trad med organisasjonens behov.

6.2 Tiltak for a styrke horisontal organisering

Tett og malrettet samarbeid mellom innkjgp og fagmiljg legger grunnlag for vellykket
behovsdekning samt strategisk styring og utvikling av innkjap.

| dette kapitelet beskriver vi hvilke tiltak som kan bidra til & styrke innkjgpsenhetens forhold til
fag, det vi omtalte som horisontal organisering i modellen ovenfor. Det er viktig at
samarbeidet styrkes i hele anskaffelsesprosessen, fra behov oppstar til kontraktene utgar.

6.2.1 Styrke samarbeid gjennom gkt markedskunnskap

Innkjgpere ma gjare seg relevante ved a skaffe kunnskap om muligheter i markedet. Dette
innebeerer at innkjgperne har god oversikt over leverandgrsituasjon og god kunnskap om
produkter/tienester som ligger innenfor deres ansvarsomrade.

Innkjgpsenheten bgr ha et mal om & bli en troverdig og trygg sparringspartner med fag. Dette
for blant annet & kunne stille relevante og utfordrende sparsmal i for eksempel
behovsspesifiseringsfasen, men ogsa for & kunne tolke og samordne alle behov fra fagmiljg
pa best mulig mate og lage gode kontraktsstrategier. Det er viktig at innkjgpsenheten er
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lgsningsorientert og har en forstaelse for ulike fagomrader for & kunne bidra til
virksomhetsutvikling.

Dersom fagmiljgene oppfatter innkjgpsenheten som en relevant sparringspartner, vil de i
starre grad kunne bli involvert i tidlig fase av arbeidet med a definere behov og bidra med sin
innkjgpsfaglige kompetanse.

Samarbeid med leverandgarer

At innkjgpere er kontinuerlig oppdatert om utviklingstrekk i leverandgrmarkeder og
produktmarkedet er viktig for samarbeidet med bade interne fagmiljg og leverandgrer.
Leverandar- og markedskunnskap gir ogsa bedre forutsetninger for vellykket oppfalging av
inngatte avtaler. Vellykket avtaleoppfalging vil videre sikre at avtalenes intensjoner blir
realisert og at gevinstene tas ut som planlagt.

For fremtidige avtaler vil kunnskap fra leverandgrmarkedet kunne hjelpe med a finne
lgsninger pa virksomhetens fremtidige behov. Dette kan oppnas ved at oppdragsgiver
inviterer til leverandgrdialog i forkant av behovsspesifisering og kunngjgring av konkurranser.
God dialog og samarbeid med leverandgrmarkedet vil pa den maten kunne bidra til utvikling
av nye produkter og tjenester, samt innovasjon i offentlige innkjap.

6.2.2 Operativt og strategisk ansvar ved kontraktsoppfglging

Samarbeid med leverandgren kan gi en neerhet til leverandgr som gjer at det kan oppleves
vanskelig & sette tydelige krav og forventninger til leverandgr. Det kan derfor veere
hensiktsmessig & skille pa operativt og strategisk ansvar i kontraktsoppfalgingen. Med
strategisk ansvar mener vi for eksempel oppfalging av kontraktsvilkar, strategi og KPI'r, og
med operativt ansvar mener vi lgpende oppfglging av status og avvik hos leverandgren, tiltak
0g prosjektrapportering.

Rollebeskrivelser og tilstrekkelige ressurser

Utfordringene ved kontraktsoppfalgingen er knyttet til uklarheter med hensyn til hvem som
gjer hva, nar og i hvilken del av prosessen. Innkjgpere som bistar med & innga kontraktene,
forventer ofte at andre tar ansvaret for a fglge dem opp. Ansvaret for kontraktsoppfalgingen
er gjerne knyttet til hvem som har budsjettdisponeringsmyndighet. Nar disse ikke er bevisst
hva ansvaret for kontraktsoppfelging innebaerer, legger de heller ikke til rette for
hensiktsmessig organisering av arbeidet.

For & unnga pulverisering av ansvar mellom innkjgpsenhet og fag anbefaler vi at ansvaret for
kontraktsoppfalging gjeres tydeligere gjennom bruk av rollebeskrivelser, jmf veiledning pa
anskaffelser.no. Ledere bgr systematisk fglge opp hvorvidt kontraktsoppfalgingsrollen er
godt ivaretatt ved & etterspgrre evalueringer av om (store, viktige) kontrakter har oppnadd
mal knyttet til for eksempel kvalitet, brukertilfredshet og pris.

6.3 Faktorer som styrker bade vertikal og horisontal organisering

Her beskriver vi hvordan matriseorganisering og digitalisering kan bidra til & styrke bade
samarbeidet med ledelsen (vertikal organisering) og samarbeidet med fag pa tvers i
virksomheten (horisontal organisering).
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6.3.1 Matriseorganisering ved kategoriteam og prosjektteam

Anskaffelser planlegges gjerne gjennom tverrfaglige prosjektteam, men de er gjerne
uformelle i sin struktur. Teamene Igses ofte opp nar brukerbehovet er innarbeidet i
konkurransedokumentene. Som tidligere nevnt faller ofte ansvaret for a falge opp gevinstene
ved kontrakten mellom to stoler. PA samme mate kjennetegnes kategoristyring® ofte av
uformelle selvstyrte kategoriteam, skiftende konstellasjoner av medarbeidere og innslag av
ulike tilknytningsformer for kategoriarbeid. Noen kategoriteam rapporterer til linjeleder, mens
andre kategoriteam fungerer mer uformelt med starre risiko for at kategoristrategier ikke blir
lojalt fulgt opp i virksomheten.

Vi anbefaler derfor & innfgre matriseorganisering av innkjgp for a formalisere forventningene
til samarbeid mellom innkjgp, linjeledelsen og tverrfaglige enheter, samt tydeliggjare
forventninger og mandat til kategorileder og prosjektleder av enkeltanskaffelser.

Linjeorganisasjonen er typisk inndelt i avdelinger som styres av avdelingsledere med
resultatansvar. Denne linjeorganisasjonen krysses av en prosjekt- eller teamorganisasjon
som har ansvar for a lgse bestemte oppgaver og er sammensatt av fagpersoner fra ulike
deler av linjeorganisasjonen (Magma 2015). Ressursene som inngar i prosjekt- eller
kategoriteam vil rapportere til ledere i linjeorganisasjonen samtidig som de ma forholde seg
til prosjekt- eller kategoriteamteamledere®.

| en matriseorganisasjon vil rollene som kategorileder eller prosjektleder av enkelte
anskaffelser veere formelle med klare forventninger og mandat. Det er ikke vesentlig hvilket
fagomrade som innehar disse lederrollene, sa lenge tverrfagligheten i teamene er ivaretatt. |
slike team vil vanligvis innkjgp ivareta kommersiell og juridisk kompetanse mens
fagenhetene har kompetanse om brukerbehov. | tillegg vil andre fag som gkonomi og
budsjett veere representert.

3 Med «kategoristyring» mener vi her & samordne innkjep i hele virksomheten. Innkjgpene deles inn i grupper (kategorier)
som understgtter markedets inndeling, og styres for & utnytte markedets muligheter og oppna reduserte kostnader og andre
behov.

4 Pa virksomhetsniva viser begrepene linjeorganisasjon og prosjekt- og team organisasjon til de to grunnleggende sider ved
rollen som arbeidsgiver. a) handtering av selve arbeidskontrakten (ansettelse, oppsigelse, lgnn, stilling,
kompetanseutvikling), b) organisering og ledelse av arbeidet (Magma 2015).
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Figur 10: Matriseorganisering som visualiserer hvor lederrollen til et anskaffelsesteam eller kategoriteam er plassert.

En fordel med a formalisere arbeidet i matrise er at linjeleders sentrale rolle blir ivaretatt,
samtidig som kategorileders/prosjektleders ansvar for & organisere og lede
kategoristyringsprosessen eller den enkelte anskaffelse blir formalisert.

En annen fordel er at matriseorganisering vil ivareta behovet for koordinering av ansvar,
sikre ngdvendig tverrfaglig kompetanse gjennom samarbeid og sikre gevinstrealisering fordi
ansvaret for kontraktsoppfalging blir formelt plassert.

En matriseorganisering av innkjap vil bidra til & formalisere innkjapsprosjektene og
kategoriteamenes plassering, bade mht den vertikale organiseringen som ivaretar
styringsbehovet og den horisontale organiseringen som ivaretar samarbeidet mellom
innkjgpsenheten og fag.

6.3.2 Potensial for effektiv organisering gjennom digitalisering

Bruk av digitale prosesser gker tilgangen til detaljert styringsinformasjon som legger til rette
for mer beslutningsstgatte til ledelsen. Det krever imidlertid at virksomhetene setter av
ressurser til & hente ut data, utvikle og analysere statistikk som settes i sammenheng med
virksomhetens maloppnaelse. Det forutsetter at innfgring av digitale verktay fglges opp med
oppdaterte rolle- og ansvarsbeskrivelser som er tilpasset en digital prosess. Slik blir
digitalisering et virkemiddel for effektiv organisering gjennom at det ryddes i fullmakter, tas
stilling til involvering av riktige roller pa riktig tidspunkt og settes opp gode prosesser for &
unnga dobbeltarbeid.
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Vedlegg

Metoder for a belyse problemstillingene

Ulik innkjgpsorganisering er i liten grad kartlagt og beskrevet i offentlige tilgjengelige
publikasjoner. For a finne sammenhenger mellom organisasjonsform og effektiv
maloppnaelse valgte vi derfor kvalitative metoder for & ga i dybden pa problemstillingen.
Falgende metoder er brukt:

e Intervjuer

e Selvevaluering

e Modenhetsundersgkelse
e Dokumentstudier

Intervjuer

Det ble gjennomfart semistrukturerte intervjuer for a fa en forstaelse av hva som oppleves
som utfordringer og gnsker ved ulike typer organisering av innkjgp. Vi intervjuet 10
innkjgpsledere (mellomledere) som har erfaring fra innkjgpsfunksjonens perspektiv, og 4
ledere pa mer overordnet niva. Intervjuguiden omfattet falgende temaer:

e Fordeling av roller og ansvar

e Samarbeid mellom innkjgp og fagmiljger

e Bruk av innkjgpssamarbeid

o Kompetanse

e Styring giennom mal og rapportering

e Erfaring med omorganisering av innkjgp

e Fordeler og ulemper med dagens organisering

Informantene ble valgt ut pa bakgrunn av at de representerte ulike typer virksomheter mht:

e Organisering av innkjgp

e Ulikhet i typer innkjap

e Antall ansatte (variasjon fra 100 til 13 600)

¢ Innkjgpsvolum (Stort (>1 mrd), Mellom + (500mill-1mrd), Mellom — (100-500mill)
og Lite (<100mill)

Utvalget er ikke representativt for alle statlige virksomheter, men representerer godt
variasjonsbredden i hvordan innkjgp er organisert. Slik sett ble det et godt utgangspunkt for &
stille opp hypoteser om hva organisering kan bidra til. Fglgende virksomheter er intervjuet:

e Arbeids- og velferdsdirektoratet

e Utlendingsdirektoratet

e Norges vassdrags- og energidirektorat

o Politiets Fellestjenester

e Direktoratet for gkonomistyring (DFQ)

o Direktoratet for forvaltning og IKT (Difi)

e Fylkesmannen i Oslo og Akershus, Fellesadministrasjonen
e Helse- og omsorgsdepartementet

¢ Klima- og miljgdepartementet
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e Norsk kulturrad

e Statsbygg

e Skatteetaten

e BTV Innkjgp/Viken fylkeskommune

Selvevaluering

| prosjektperioden var vi involvert i et utviklingsarbeid for & etablere ny strategisk
innkjgpsenhet i miljgsektoren. | den forbindelse innhentet vi data om organisering av innkjgp
fra de 6 virksomhetene i sektoren. Det ble gjort gjennom et selvevalueringsverktgy som
dokumenterer virksomheters na-tilstand pa anskaffelsesomradet. Selvevalueringsverktagyet
definerer dimensjoner som styring, organisering, anskaffelsesprosesser, lederskap, bruk av
IKT, samarbeid med leverandgrmarked, samt kompetanse og kapasitet hos medarbeidere®.

Alle virksomhetene gjennomfarte selvevalueringen og vi dokumenterte resultatene og draftet
konklusjonene med prosjektledelsen for utviklingsarbeidet i miljgsektoren. Dataene ga oss
merinnsikt i utfordringer knyttet til organisering av anskaffelsesfunksjonen i statlige
virksomheter.

De 6 virksomhetene i miljgsektoren er:

e Riksantikvaren

e Miljgdirektoratet

e Meteorologisk institutt
e Kulturminnefondet

e Polarinstituttet

e Artsdatabanken

Modenhetsundersgkelse

| 2018 tildelte Difi Rambgll management Consulting et oppdrag om a gjennomfgre en
undersgkelse rettet mot innkjgpsansvarlige i kommuner, fylkeskommuner, statlige
virksomheter, samt kommunale og statlige selskaper. Hensikten med oppdraget var & danne
et kunnskapsgrunnlag om hvordan anskaffelser gjennomfgres og er organisert i offentlig
sektor generelt. | tillegg ble det giennomfart dybdeundersgkelse av digital modenhet knyttet
til anskaffelser og modenheten blant offentlige innkjgpere knyttet til det a stille krav til milja
0g sosialt ansvar i offentlige anskaffelser.

Sparreskjema ble sendt ut til 1000 respondenter. Svarprosent blant statlige virksomheter var
58 %. Funnene belyser sammenheng mellom organisering og maloppnaelse og er lagt til
grunn i denne rapportens kapitler om funn og analyse.

Litteraturstudier og nettverksmgater

Organisering av innkjgp er i noe grad omtalt som en del av flere stgttefunksjoner i offentlige
publikasjoner. Det er i stgrre grad gjort utredninger om organisering pa virksomhetsniva,

5 «Selvevaluering av anskaffelsesarbeid i offentlige virksomheter» er et veiledningshefte som ligger pa anskaffelser.no
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mellom statlige departementer og underliggende virksomheter. Erfaringer herfra har gitt oss
et analytiske rammeverk til & stille hypoteser og forsta funn fra var egen empiri.

Under utviklingen av analysen presenterte og testet vi hypoteser og analyser pa innkjgpere
vi kjenner til gjennom Digitaliseringsdirektoratets kategoristyringsnettverk og
innkjgpsledernettverk. | tillegg testet vi funnene pé informantene fra intervjuene. Innspillene
herfra ga oss nyttig innspill til videre utvikling av analysen og informantene bekreftet at de
kjente seg igjen i temaer og problemstillinger vi har belyst.
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