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KAN UPPHANDLING VARA
NYCKELN FOR ATT NA VARA
GODA INTENTIONER?

Bakgrund

Det ar brattom med manga av vara samhallsproblem. Klimatet, det
sociala utanforskapet och kriminaliteten. Olika fragor blir allt mer
sammanflatade i varandra och var kunskap, vart ledarskap och vara
organisatoriska strukturer behover utvecklas i takt med den komplexitet
som dessa sammanflatningar innebar.

Hur kan upphandling - denna ofrdnkomlighet vi
alla forhaller oss till pa ett eller annat séatt inom
samhallsbyggnadsbranschen - vara del i det
arbetet? Hur kan vi anvanda det klokare?

Det handlar forstds inte bara om att f& ut sa
mycket som mojligt for pengarna: i en turbulent
varld med ménga olika behov, saval nya som
gamla, behover vi né fler resultat an bara de
ekonomiska. P4 vilka satt kan upphandling vara
mojliggorare for alla vara goda intentioner?
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Under en fokuserad eftermiddag i februari 2024
vred och viande 50 professionella - forskare och
erfarna praktiker - pa fragan hur vi kan bli mer
innovativa med upphandling som hjélp. Detta
Fingerprint sammanfattar presentationer och
diskussioner frdn seminariet och redogor bade for
praktiska goda exempel och en 6verblick over av
aktuell upphandlingsforskning.




Reflektioner fran branschen

Hur resonerar representanter fran samhallsbyggnadsbranschen
om upphandling som mojliggodrare for var tids utmaningar? Har
sammanfattas funderingar fran diskussioner bland professionella i

ledande positioner inom sektorn.

En viktig diskussion i branschen handlar om

att kunna se langre 4n modeorden som kommer
och gar. Har har det offentliga ett stort ansvar

att leda utvecklingen. Upphandling behover vara
nagot annat dn en sarfraga, det behover vara en
del av hela branschens arbete. Hur kan vi fa in
inkopsfragorna battre i det ordinarie arbetet? Det
gar att konstatera att ju storre en organisation ar,
desto tydligare struktur behovs for fragorna och
att uppfoljning och utvardering gors i alldeles for
liten omfattning. Det finns manga goda exempel,
men hur struktureras ett larande utifran dessa,
sé att vi blir smartare i arbetet framat? Sektorn
skulle tjana pa storre grad av samordning - kan
branschorganisationerna ta ett storre ansvar?

Upphandling ar forstds en mojliggorare, ndgot
som kan driva innovation, men det dr ocksa en
viktig del i tillseendet for sund konkurrens. Har
har sdljande parter en vixande utmaning framfor
sig — i en tid dd antalet underleverantorer blir
allt fler och vi har sett ett vixande antal olyckor
med dodlig utgang pé svenska byggarbetsplatser
de senaste aren. Aven i relation till detta ar
uppfoljning en avgorande aspekt: branschen
behover helt enkelt bli battre pa efterkontroller.
Det skulle behovas ndgot som liknar en
nationell fardplan, for att 6ka mojligheterna till

systematisering.

Att vara innovativ inom upphandling ar

som sagt en viktig méjlighet. Uttalade
innovationsupphandlingar dr en vag, men
innovationsgraden behéver bli mer pataglig. Har
skulle alla kopande parter kunna agera klokare
och anvdnda mindre (och mindre komplexa)
upphandlingar for att testa sig fram. "Att trdna”
mera och mer strukturerat lara av det for att
sedan kunna skala upp - och att vaga trana
tillsammans. Aven det minsta inkop kan goras till
ett innovationsprojekt att lara sig av.

Tillsammans behover sektorn utveckla en
effektiv samverkan. Har ligger sektorn efter
andra branscher - det finns for mycket osunda
beteenden och slarv och fusk med allt fran
tillstand till incheckningssystem. Dessutom
istorre projekt en stundtals svaroverblickbar
struktur av underentreprenorer. Byggbranschen
behéver komma ikapp i detta arbete och men
den tid som behover laggas pa kontroller tar kraft
fran det nodvandiga innovationsarbetet. Alla
har ett ansvar - och en ¢kad professionalisering
ar helt nédvandig. Det ar onskvart att fa till ett
beteende dér avtalet snarare fungerar som en
instruktionsbok an ett slagtrd” att anvdnda mot
varandra nar det uppstér svarigheter.
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FORSKNINGSLAGET

Forskningsliaget — méjliga vigar framat

Drygt halften av Sveriges offentliga upphandling laggs pa
samhallsbyggnadssektorn och trots en radande lagkonjunktur sa star Sverige
Infor omfattande samhallsbyggnadsrelaterade upphandlingar. Upphandling
kan anvandas som ett kraftfullt styrmedel for att uppna mervarde utdver

det upphandlade objektet, tex for att skapa olika hallbarhetsvarden, men |
verkligheten s& saknar ofta byggupphandlingen strategisk riktning. Detta ar ett

‘missed opportunity”.

Med tanke pa de stora byggupphandlings-volymerna,
l6pande forandringar i upphandlings-lagstiftningen,
samt allt fler krav pa bade bestallare och leverantorer
att skapa mervéarde, tex kopplat till hallbarhet, s& finns
det ett omfattande behov av ny kunskap. Eftersom
upphandling ar ett sa viktigt styrverktyg méste vi cka
forstéelsen for hur vi kan anvanda upphandling mer
strategiskt. Darmed bor forskning om byggupphandling
lyftas fram och implementeras mer dn vad den gor idag.

Byggupphandlingsforskning fran ett lednings- och
organiseringsperspektiv ar overlag ett splittrat

och underbeforskat falt. Aven internationellt ar
forskningen underutvecklad, dven om laget dar ar
aningen battre. I méngt och mycket har intresset for
upphandlingsforskning varit begransat i branschen,
och det har varit svart att nd ut i praktiken med de
resultat som redan tagits fram i olika forskningsprojekt.
Ett problem ar att manga organisationer endast ar
intresserade av vissa aspekter av upphandling, men ser
inte upphandlingsomrédet i stort som en karnfraga, och

misslyckas att se upphandling fran ett systemperspektiv.

Dessutom, aven bland de organisationer som vill
implementera forskningsresultat i sin verksamhet,

sd saknar manga den organisatoriska kapaciteten att
agera pa resultaten av forskningen. Saledes, trots att det
kravs en utokad upphandlingskompetens sa prioriteras
detta inte pa bred skala. Samtidigt behover akademin
rannsaka sig sjalv och fundera 6ver hur man kan né

ut, paketera och presentera sina resultat pa basta satt,
dd ménga i branschen eftersoker rdd som ar enkelt

kan omsittas i praktiken. Forskningen tenderar att bli
“overakademiserad”, vilket gor den svar att ta till sig pa
ett konkret satt.

Overlag kan man se att intressen inom
byggupphandlingen fokuserat mycket pa olika trender,
sédsom sociala krav, klimatkrav, nettoutslappskrav,
innovationsupphandling och sd vidare. Samtidigt
bestar en bristande kunskapsbas om grunderna for

upphandling. Situationen for upphandlingsforskningen
och kunskapsbaserad utveckling har stagnerat inom
samhallsbyggnadsbranschen, dar den dynamiska
kapaciteten att bedriva nytankande upphandling
saknas. Problemet blir att det ar svart att fa bra effekter
pa forskningen och det utvecklingsarbete som bedrivs
inom organisationerna, om man bara fokuserar pa vissa
"trendiga” krav. Istallet méste det finnas en basniva pa
utvecklingen av upphandlingspraktiken.

Négra av de omrdden som prioriterats inom den
svenska byggupphandlingsforskningen handlar om:

1) Organisation av upphandling, alltsé hur offentliga
upphandlingar (bor) utformas och utvarderas, samt
organisation och ledning av upphandlingsprocesser.

2) Hallbar upphandling, sdsom grona och sociala

krav, cirkularitet, och klimat. 3) Effekten av olika
kontraktsformer, sisom om blir utfallen som forvéntat,
vilka konflikter som uppstar, eller vilka kostnads-, tids-
och kvalitetsforbattringar (eller forsamringar) olika
kontraktsformer leder till. Nagot som hade gynnat den
svenska upphandlingspraktiken ar att bygga vidare

pa dessa omraden for att forsta hur vi kan anvanda
upphandling som ett strategiskt verktyg for att uppné den
"goda affaren”, dar fler varden skapas och omsatts i vara
projekt.
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FORSKNINGSLAGET

RESULTAT FRAN UTVALDA STUDIER INOM PROCSI-
BE-PROJEKTET

Trots att upphandlingsforskningen idag ar nagorlunda
begransad bedrevs ett omfattande Formasfinansierat
forskningsprojekt vid namn ProcSIBE (Procurement

for Sustainable Innovation in the Built Environment)
mellan 2014-2021. Projektet samlade forskare fran flera
universitet och discipliner och nedan foljer nagra utvalda
resultat fran projektet, kopplat till anbudsutvéardering,
innovationsupphandling och sociala krav.

Ett omrade som behover kontinuerliguppmarksamhet ju
fler och mer komplexa krav vi stédller i upphandlingar, ar
om anbudsutvardering. Mdnga organisationer, speciellt
leverantorerna, har onskemal att kunna anvidnda andra
utvarderingsgrunder, sdsom olika kvalitetsparametrar,
an bara lagsta pris. Man havdar att det finns mojlighet
till att gora béattre leveranser, om bestdllarna tex
bedodmer en helhetsbild av leverantoren, bl.a. dess
tidigare prestationer. Att bara konkurrera med lagsta
pris sdgs driva prisnivder nedat och urholkar kompetens
och kvalitet i branschen, dar oseri6sa aktorer med
undermaliga arbetsvillkor gynnas. Manga leverantorer
havdar dessutom att arbetsmiljon sanks om man arbetar
iprojekt dar kvaliteten pd slutleveransen inte kan
sakerstallas, dd man trivs samre pa arbetet. Samtidigt
som det finns ett 6nskemal om att bli bedémd pé andra
parametrar an pris, sa finns det en svarighet i att
sakerstalla att kopplingen mellan olika "mjuka” krav till
upphandlingsobjektet ar tydlig.

Ett omdiskuterat omrade inom branschen har
varit innovationsupphandling. Med det sagt sa
har det i realitet funnits relativt fa renodlade
innovationsupphandlingar i Sverige. Istédllet har det skett
manga innovationsvanliga upphandlingar, dir man
upphandlar en ny tjanst, staller en ny sorts krav, eller
skruvar pa upphandlingsprocessen en aning. En stor
utmaning med innovationsupphandlingar ar de gap som
finns mellan ett 6nskat borldge och det upplevda nulaget.
Har finns en stor potentiell forbattringspotential.
Exempelvis sd kravs det ett storre fokus pé innovation
med langsiktiga effekter for samhaéllet for att framja
hallbar utveckling och inte bara fokus pé& innovation
inom projektets ramar. Det kravs dven ett storre

fokus pé radikal produktinnovation, da inkrementell
processinnovation inte racker for att skapa storskalig
forandring. Det krévs ett storre fokus pa innovation i
tidiga skeden for att fraimja mer proaktiv och radikal
innovation, da innovation under detaljprojektering och
produktion inte racker for att skapa mer langsiktiga
effekter. Det krdvs dessutom att fler aktérer involveras

i innovationsprocesserna for att framja utvecklingen

av ny kunskap, da innovation skapad av individuella

organisationers befintliga kunskap i silos, riskerar
att missa viktiga genombrott som endast kan tackas i
gemensamma processer.

Vid sidan av miljomassig hallbarhet har social
hallbarhet blivit mer och mer omtalat inom branschen
de senaste aren. Ett uttryck av detta 6kade intresse
exemplifieras av anvindandet av sysselsattningskrav
iupphandlingar, dir man kravstéller att leverantorer
och underleverantorer skall anstédlla langtidsarbetslosa
frén utvalda utsatta grupper i sina projekt. Det stora
genomslaget for sysselsattningskrav kom 2015 i samband
med flyktingkrisen. Sysselsattningskrav sags som ett
verktyg for att skapa arbete for manniskor som hade
langt till arbetsmarknaden, och ett sitt att rekrytera ny
personal till byggsektorn som hade brist pa kapacitet

for att mota de stora bygginvesteringarna som skedde

da. Sysselsattningskraven underbyggdes av en rad nya
drivkrafter, sdsom att det sags som ett bra verktyg for

att 6ka fastighetsvarden, sdkra hyresintakter, minska
bidragsberoende, cka skatteintdkter, samt att minska
brottslighet, vandalism och driftkostnader av fastigheter.

Trots de manga fordelarna med sysselsattningskrav sa
kraver det en organisationsfordndring for manga aktorer,
som maéste skapa nya roller och ansvarsomréaden for sina
anstallda som dlagdes att jobba med implementeringen
av sysselsattningskraven. Detta leder bade till ett behov
av kompetensutveckling, praktiker och lardomar, samt
av resurser, framst dar mer resurser behover avsattas

for vidareutbildning av handledare for de "nyanstallda”.
For de som skulle arbeta med sysselsédttningskraven och
handleda de nyanstillda sé sags initiativet som personligt
givande, men ocksa att det skapade mer stress att hinna
med “ordinarie” arbetsuppgifter. Dessutom sa saknas

det ofta resurser for att f6lja upp de mer langsiktiga
effekterna av kraven, vilket i sin tur delegitimerade deras
anvandning.
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BEST PRACTICE

Utmaningar — rad och rekommendationer

Nu star samhallsbyggnadssektorn infor stora utmaningar, kopplat till
konjunkturlaget, klimatomstallningar och dkad social oro. For att bemota dessa
utmaningar kravs det att branschen i hogre grad anvander upphandling som ett
strategiskt verktyg for att skapa mervarde, bade for samhallet, branschen och
individuella organisationer. Nagra centrala omraden for forsatt kunskapstveckling

ar.

SYSTEMPERSPEKTIV PA UPPHANDLING

Vi behover sitta upphandling i en bredare
samhallskontext for att forsta vilken samhallsnytta,
verksamhetsnytta och hallbarhetsnytta som kan uppnas
och hur vi maximerar skapandet av olika samhallsvarden

och nar den goda affaren.

AFFARSMODELLER FOR HALLBAR

UPPHANDLING

Vi behover utveckla nya affarsmodeller for att

driva hallbar upphandling, dar vi forstar hur vi gor
avvagningar mellan olika hallbarhetskrav och den
nyttan de genererar, med kostanden de innebar. Vi
behover utveckla nya processer for hur vi kan anvanda
nya kravstallningar och metoder, sdsom aterbruk, pa
ett hallbart sétt genom hela livscykeln av en fastighet.
Vi behover konkreta modeller for att méta effekter av
héllbarhetskrav som inte 4r numeréra (och monetira)
isin natur och darmed kunna forstd hur mer komplexa

hallbarhetskrav paverkar konkurrensen i branschen.

OMSATTA RESULTAT | PRAKTIKEN

Akademin méste gora forskningsresultat mer
lattillgdngliga sa de faktiskt kan omsattas i praktiken,
medan branschen maste avsatta resurser for att ta vara
pa den kunskap som forskningen bidrar med. Akademin
och branschen behover ocksa samverka ndrmre for

att skapa forskning som &r relevant bade teoretiskt

och praktiskt och tillsammans formulera vikten av
upphandlingsforskning till forskningsfinansiarer.

FORMULERA ETT STRATEGISKT MAL PA HOGSTA LED-
NINGSNIVA

For att upphandling skall kunna anvédndas som ett
strategiskt verktyg maste det oka i status och plockas
upp som en karnfraga pa ledningsniva med konkreta
mal kopplat till upphandlingens resultat. Kraven

bor fokusera sarskilt pé att 6ka langsiktigheten

av upphandlingsarbetet, genom att utveckla och
implementera nya upphandlingsmodeller brett i
branschen.

Upphandlingen behover helt enkelt f& en tydligare roll
iverksamhetens framtida afférsstrategi. Dessutom

kravs det att malen operationaliseras och konkretiseras
genom att tilldela resurser som framjar utvecklingen och
stodjer anvandningen av olika upphandlingsmodeller,
inte bara under upphandlingsprocessen utan aven under
genomforandet av projekten.

Vi star infor harda tider i samhallsbyggnads-

sektorn, som sakerligen kommer paverka rddande
upphandlingspraktiker. Men, med det sagt kan kanske
upphandling anvandas for att minska de negativa
effekterna av radande omvarldslage, fragan ar bara hur.
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BEST PRACTICE

Sa upphandlar vi klokare

Vad tanker ett samlat auditorium nar de far chans att sitta samlat och reflektera?
Har sammanfattas diskussionerna fran ett femtiotal professionella som pekar
Mot tre saker att fortsatta utveckla och ta fasta pa.

DISKUTERA
TIDIGT!

Det ar dyrt, tidskrdavande och
frustrerande att behéva gora om. I
synnerhet i stora projekt dar ménga
variabler, flera och olika behov ska
vagas tillsammans. Tidiga samtal
mellan bestallare och utforare

kan synliggora bade hinder och
moijligheter — och minska risker.

Anvand RFI - request for infomation
- mer, fOr att ldra av varandras
erfarenheter innan upphandlingen

skrivs klart.

STYR
INNOVATIONEN!

Upphandling kan vara ett verktyg
som pekar ut riktningar - i
synnerhet bor offentliga bestéllare
skapa incitament for att leda
samhallsutvecklingen i ratt
riktning. For att lyckas behover det
finnas ratt kompetens och forstaelse
for de aktuella fragorna hos den
upphandlande parten.

Samplanering hos bestallaren

ar helt nodvandig - att vaga

vanda pa perspektivet; satt inte
ekonomin som den mest avgérande
bedémningsfaktorn. Vaga prova
olika upphandlings-former,
anpassade efter specifika behov!

BREDDA
KUNSKAPEN!

Det finns flera satt att jobba for

att den viktiga konkurrensen kan
besta som utgangspunkt. Rotation
bland upphandlare, for att undvika
korruption. Inkopsyrket behover
fa en okad status - och en hogre
kunskapsniva.

Upphandling ar en djupt strategisk
fraga och i en komplexare och

mer sammanfldtad varld behéver
kunskapsbasen vara bredare dn
juridik och ekonomi.

Framtidens upphandlare ar inte
bara en administrator — utan
ocksé en inspirator. Slapp fram det
engagemang som finns!
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