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Foérord

Attbestilla och képa in digitala tjdnster och verktyg stéller stora krav pa
skolans huvudmaén. Det beh&vs relevant kompetens, fungerande samverkan
mellan olika parter, en kontinuerlig omvirldsbevakning samt en formaga
att anpassa sig till snabba féridndringar i regelverket. Hos manga huvudmain
ar tillgangen till denna kompetens idag otillricklig.

Att digitala tjdnster och verktyg i skolan alltfor ofta bestalls utan en tydlig
koppling till nyttan fér verksamheten eller anvéindarna bekriftas bland
annat av SKR:s analys infor #skolDigiplan 2019. Generellt upplevs fragor
om interoperabilitet (att systemen fungerar ihop), sikerhet och informa-
tionsférsorjning svara for de flesta huvudmaén att sdtta sigin i och ta beslut
om pa egen hand. Bilden bekriftas i djupintervjuer, kontinuerlig dialog och
remissforfarandet av bestéllarstodet. Att mota dessa svarigheter genom ett
bestillarstod &r ett konkret resultat fran initiativ 13 i #skolDigiplan.!

Var forhoppning ir att bestillarstodet hjidlper landets huvudmaén att fatta
battre beslut vid framtida upphandlingar och i forlangningen vilfungerande
digitala ekosystem. Att inkludera hela den sé kallade forsorjningsprocessen
ir ett arbetssitt och verktyg for att forsta och utveckla forsérjningen till hela
eller delar av organisationen, och i bestéllarstédet anvinds forsorjnings-
processen som metod.

Bestillarstodet har tagits fram av Adda AffarsConcept AB pa uppdrag av
ochisamarbete med SKR. Vi vinder oss till samtliga skolhuvudmén inom
samtliga skolformer.

Stockholm i januari 2023

Monica Sonde
Avdelningschef

Sveriges Kommuner och Regioner

Not. 1  #skolDigiplan s 40. https://skr.se/skr/skolakulturfritid/forskolagrundochgymna-
sieskola/digitaliseringskola/nationellstrategiochhandlingsplan/nationellhandlings-
plan.31083.html.
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Sammanfattning for dig
som ar chef

Som chef har du mycket att halla koll pa. Nar medarbetare och kollegor
pratar om forsorjningsprocessen kan det vara svart att halla reda pa alla
detaljer. Det ricker egentligen med att du forstar var i processen du ér, vilka
fragor som bor stéllas och vilka beslut som behover fattas. Bakgrunden till
forsorjningsprocessen ar att varken interna och externa anskaffningar ska
behandlas som isolerade moment for att tillgodose isolerade behov. Det
giller savil anstéillningar och kompetensutveckling som upphandlingar.

Forsorjningsprocessen innebir att du kan lyfta blicken och se anskaft-
ningar som verktyg for att uppna era verksamhetsmal. Den hjilper till att
identifiera vart ni ska, vad ni redan har och vad ni saknar. Kanske konstaterar
du att era verksamhetsmal dr vilformulerade och att kollegorna har hog
kompetens inom pedagogik men att ni saknar digitala verktyg och kompe-
tens inom IT och digitalisering. Med den insikten dr det enklare att fatta
ett underbyggt beslut om vad ni behéver och vilket tillvigagangssétt som ar
bist pa kort och lang sikt.

Forsorjningsprocessen ar ocksa ett verktyg for att identifiera hur du bést
skapar forutsittningar for din organisation att na verksamhetsmalen och
bygga indamalsenliga digitala ekosystem. Den ger dig den 6verblick som
ofta saknas och bidrar pa sa sitt till att organisationen forhaller sig till ert
digitala arv pa ett adekvat och informerat sitt.

Exempel

Foéljande exempel och sammanfattning av forsorjningsprocessen r ett sitt
for dig som chef att orientera dig i processen. I exemplet dr de Gvergripande
malen for utbildningsférvaltningen att 6ka nirvaron i skolan och héja
grundskoleelevernas betysg.



Forsorjningsstrategi handlar om ni ska na malen genom intern och extern
forsorjning. Nagra fragor som aktualiseras &r:

* Vilka mal for att 6ka skolresultaten och nirvaron har ni satt upp eller
behover ni sdtta upp?
+ Vilka kompetenser och resurser behévs for att nda malen?

* Vad kan ni sjélva gora och vad behover ni skaffa fran andra?
(Till exempel utbildning av personal, dndra nagot i bemotandet med
eleverna, fordndrad pedagogik, uttkat eller fériandrat I'T-stod.)

Inkopsstrategi handlar om hur ni med hjilp av andra 4n den egen organi-
sationen ska 6ka resultat och nérvaro och 6vrigt for att uppna era mal och
visioner. Nagra fragor som aktualiseras &r:

+ Skani ta hjilp aven och samma aktor eller ska ni ta hjélp av flera?

* Hur har ni tidigare kopt liknande eller likviardiga 16sningar?

* Skanisamarbeta med andra képare?

Upphandlingsstrategi handlar om hur ni ska genomfé6ra en specifik an-
skaffning for att 6ka resultat och nirvaro. I exemplet har ni valt att ga vidare
med anskaffning av ett digitalt hjalpmedel som ska bidra till att uppna mélen
om 6kad nérvaro och bittre resultat. Nagra fragor som aktualiseras &r:

* Hur ska hjdlpmedlet vara utformat for att uppfylla den pedagogiska
personalens behov?
* Vilka nyttor ska detta hjalpmedel uppfylla?

» Behover ni forhandla med de intresserade leverantorerna?

* Hur ska hjdlpmedlet forvaltas under avtalstiden?

Realisering handlar om férankra hjalpmedlet hos alla berérda parter,
pedagogisk personal, elever, virdnadshavare med flera, sikerstilla att det
uppfyller kraven och forsta hur ni kan utveckla eller avveckla hjialpmedlet.
Nagra fragor som aktualiseras &r:

* Vilkaresurser fran den egna organisationen beho6ver vara tillgingliga
nér under inforandet?

* Vad ska f6ljas upp och avvem?
* Vem ansvarar for utveckling av hjalpmedlet?

* Vem ansvarar for avveckling av hjadlpmedlet?



KAPITEL

Inledning

Bestillarstodet ska vara ett stod for samtliga huvudman i att skapa dnda-
malsenliga digitala ekosystem. Stédet avser bade upphandling och an-
knytande processer. Vi visar hur digitalisering paverkar organisationen
och dr beroende av att hela organisationen engageras for att skapa hallbar
forbattring 6ver tid. Malet ar att du ska fa konkreta rad och viagledning

i din roll som forsorjare eller bestillare av digitala ekosystem. Vi lyfter
framgangsfaktorer for att lyckas i ett strategiarbete och darmed mojliggora
lyckade genomforanden. Néar du kan planera, strukturera och utféra era
anskaffningar pa ett bittre sitt dn tidigare, har du ocksa blivit en bittre
bestillare. Att forsta vilka behov som finns ir en bra bérjan.

Materialet innehaller en verktygslada med exempel pa modeller, metoder
och processer som kan tillimpas i olika delar av férsérjningsprocessen for
skolans digitalisering. Med stdd av dessa verktyg kan du besvara vardags-
problem som exempelvis:

* Varfor betalar vi flera ganger f6r samma sak?
* Varfor fungerar inte vara tekniska l6sningar som vi vill?
* Varfor behover vi gora omtag pa storre IT-projekt?

+ Varfor behover vi analysera och fatta beslut hur vi hanterar
personuppgifter?

Bestillarstodet dr tankt att hjilpa er att dga er egna forsorjningsprocess.
Du far verktyg for att stirka din egen kompetens och metoder for att fatta
motiverade beslut for hur din organisation samarbetar med externa parter.



For dig som ar verksamhetschef

Detta inledande kapitel om bestéllarstodet vinder sig till dig som pa nagot
sitt ansvarar for en skolverksamhet. Har finner du information om syftet
med detta bestéllarstdd, vilken metod som stédet utgar ifran samt vad
digitala ekosystem ir. Bestillarstodet dr ett verktyg som du kan anvinda
vid digitaliseringen, oavsett om det giller sjilva skolverksamheten, verk-
samhetsstddet eller administrationen, och dirmed bidra till att skapa
andamalsenliga digitala ekosystem. Bestéllarstodet hjilper dig att stérka
din egen kompetens och ir dven ett verktyg for att fatta vilmotiverade
beslut vid intern och extern samverkan. Pa sa sitt dr bestéllarstodet ett
ledningsstod for dig i att organisera, identifiera kompetensbehov, involvera
réitt funktioner och skapa forutsiattningar for indamalsenlig digitalisering,.

For dig som ar upphandlingsledare eller projektledare

Detta kapitel ger en inledande beskrivning av bestéllarstodet och kan déarfor
vara till stod nir det uppstar behov av rad eller vigledning i det praktiska
anskaffningsarbetet. I bestillarstdodet finner du modeller, metoder och pro-
cesser som kan bli aktuella vid verksamhetsutveckling genom digitalisering.
Var forhoppning ir att ni hir far goda argument for att involveras sa tidigt
som mojligt i anskaffningsprocesser och dven argument for att anvinda
anskaffningar for att bidra till att verksamhetsmal realiseras.

For dig som ar anvandare av avtal

Detta inledande kapitel ger dig som &r larare, rektor, IKT-pedagog eller
annan anviandare av avtal, en 6versiktlig bild av vad begreppen i bestillar-
stodet innebir och varfor det ar viktigt att du involveras och engageras

i anskaffningsarbetet. For dig som ar vardaglig anviandare av avtal som
bidrar till verksamhetsutveckling genom digitalisering ar bestillarstodet
ett bra underlag for att forsta hur den bakomliggande processen gar till
och dinrolliden.



Kapitel 1. Inledning

Metod

I det hir bestéllarstédet anvinds férsorjningsprocessen som metod. For-
sorjningsprocessen ir ett arbetssétt och verktyg for att forsta och utveckla
forsorjningen till hela eller delar av organisationen. Forsorjningsprocessen
har tagits fram och utvecklas kontinuerligt av Adda AB. Bestillarstodet ar
framtaget och skrivet utifran den behovsbild som framkom i djupintervjuer
varen 2021, rapporten #skolDigiplan som SKR tog fram 2020 och i konti-
nuerlig dialog med intressenter, exempelvis SKR:s skolchefsnétverk.

Vidare har bestillarstodet skickats pa 6ppen extern remiss, dir fem organi-
sationer svarade.

Forsorjningsprocessen bygger pa ett strategiskt arbete, som ger virde nér
strategierna ar tillrackligt konkreta for att systematisera arbetet och resurs-
planera aktiviteter. Utifran vart synsétt dr motsatsen till strategiskt arbete
ad hoc-arbete, det vill siga att hantera uppgifter forst nir de dyker upp,
utan framférhallning. Strategiskt arbete handlar helt enkelt om att forsta
sina forutsattningar, vilka resurser som kravs for att na sina mal, paketera
och genomfora affirer pa ett indamalsenligt sitt och sedan realisera och
folja upp resultaten for att utvirdera om verksamhetsmalen har uppnatts.

Storst viarde ger strategierna alltsa for att konkret planera, resurssitta och
folja upp ett mer avgrinsat arbete som exempelvis ett projekt eller program.

Strategier ska anvindas nir de kan omséttas i praktiken. Innan ni sétter
igang bor ni viardera hur mycket tid ni ska lagga ner pa strategiarbetet. De
tva parametrar som vi sett styr hur mycket tid ni bor ldgga dr dels virdet
pa objektet som strategin avser, dels hur verksamhetskritiskt strategi-
objektet dr. I sammanhanget innefattar ordet “affiren” bade interna' och
externa anskaffningar, eftersom det dnnu inte finns nagot svar pa hur be-
hoven ska uppfyllas. Om virdet dr hogt och/eller anskaffningen &r affirs-
kritisk, dr forsorjningsprocessen en bra metod fér anskaffningen.

Not. 1 Med interna anskaffningar avses att anstalla personal for att tillgodose sina behov.
Sadana anskaffningar ar undantagna lagen (2016:1145) om offentlig upphandling,
se 3 kap. 25 S.



Digitala ekosystem

Begreppet digitala ekosystem dr nytt och har én sa linge ingen vedertagen
definition, inte heller hos Svenska Datatermsgruppen. Daremot har Skol-
verket, i en rapport fran 2017, beskrivit vad som utgor ett digitalt ekosystem
i pedagogisk verksamhet.? Skolverket menar att ett digitalt ekosystem &r

en tekniskt avgriansad miljo som bestar av fyra lager; infrastruktur, digital
utrustning, digitala resurser och anvindare. Dessa fyra lager samverkar
med varandra. Mellan dessa tillférs, skapas och delas information, som
enligt Skolverket dr det som haller samman digitala ekosystem. Vidare sker
samverkan mellan det digitala ekosystemet och omvirlden, diar omvérlden
bland annat bestar av fysiska strukturer, myndigheter, leverantorer, regel-
verk och vardnadshavare.

Vi har valt att hinvisa till Skolverkets modell fér digitala ekosystem efter-
som vi bedomer att modellen ir littillgdnglig och tillrackligt tydlig for att
appliceras i forsérjningsprocessen.

Syftet med att anvinda modellen for digitala ekosystem ar att synliggora
vad det egna digitala ekosystemet dr for att kunna identifiera hur IT-miljon
hanger ihop och anvinds. Insikten om hur saker och ting hinger ihop
mojliggor verksamhetsutveckling som bidrar till 6kad kvalitet i den peda-
gogiska verksamheten. Okad kvalitet bor vara ledande for all digitalisering
som gors. Med andra ord, digitalisering som inte innebéir 6kad kvalitet for
slutanvindarna kan ni avsta fran.

Not. 2  Ostling, Mats, Digitala ekosystem, Skolverket, 2017.
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Kapitel 1. Inledning

T H Lhqt
* w Aktorer/anvandare * w

Digltala resurser !!!

=~ e

Digital utrustning . -

Infrastruktur .
[]

[llustration Gver ett digitalt ekosystem. Kalla: Skolverket.

Infrastruktur

Infrastrukturen sétter den yttre ramen for det digitala ekosystemet, till
exempel i form av interna nitverk respektive mobilnit, kvalitet pa fast eller
tradlos nitverksuppkoppling, brandvéggar, supportfunktioner och regelverk.
Det ir inte alltid som dessa faktorer kan paverkas av den enskilda huvud-
mannen, men de dr inda viktiga att kartligga for att klargora forutsittningarna.
Inte minst dr det viktigt att ha koll pa sin infrastruktur nér det géller lik-
viardighetsaspekterna vid genomforandet av Digitala Nationella Prov.?

Not. 3 Las mer hos Skolverket. https://www.skolverket.se/om-o0ss/var-verksamhet/skol-
verkets-prioriterade-omraden/digitalisering/digitala-nationella-prov/tekniska-forut-
sattningar-for-skolorna-att-kunna-genomfora-digitala-nationella-prov.
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https://www.skolverket.se/om-oss/var-verksamhet/skolverkets-prioriterade-omraden/digitalisering/digitala-nationella-prov/tekniska-forutsattningar-for-skolorna-att-kunna-genomfora-digitala-nationella-prov

Digital utrustning

Med digital utrustning menas den hardvara som elever och lérare arbetar
med inom det digitala ekosystemet, till exempel datorer, surfplattor,
headset, 3D-skrivare, labbutrustning och hjalpmedel for olika funktions-
formagor. Skolverket lyfter att denna del ska vara robust och skalbar.*
Ekosystemet ska vara anpassat for att enkelt tillféra ny utrustning och for
att kunna fasa ut utrustning som inte lingre anvéinds. Det i sin tur kriver en
viss omvirldsbevakning och l16pande anpassningar. I storsta man bor man
skapa ett plattformsoberoende och undvika att 1asa sig till specifika varu-
maérken eller tillverkare. Den digitala utrustningen ska enligt Skolverket vara
ett pedagogiskt stod for att na den enskilda eleven. Det betyder att likvirdig
tillgang till digital utrustning ir viktig, men bor balanseras mot ett mang-
faldigt stod for att na fram till varje enskild elev.

Digitala resurser

Digitala resurser ir ett samlingsnamn for digitala liromedel, webbtjéanster,
bilder, filmer, simuleringsprogram och andra pedagogiska program.

Val av liromedel har traditionellt sett varit en lokal fraga som hanterats
av den enskilda pedagogen. Skolverket foresprakar en ink6psprocess som
erbjuder en mangfald av liromedel och andra digitala resurser, vilket i sin
tur 6kar utrymmet for den enskilda pedagogen att fortsatt kunna vélja det
laromedel eller den resurs som ar limpligast for den enskilda situationen
eller eleven.®

Aktorer/anvandare

Med aktorer avses anvindare inom det digitala ekosystemet, det vill siga
barn, elever och pedagoger, men dven de som styr och reglerar det digitala
ekosystemet, sisom skolledare, forvaltning och ledningsgrupper samt
skolans tekniska personal.

Det ar viktigt att aktorer har kompetens att utnyttja komponenter i eko-
systemet, men Skolverket lyfter iven aspekten att ha en tydlig styrning fér
samarbetet mellan skola och IT-avdelning utanfér det digitala ekosystemet.
Detta for att inte skapa onddiga begransningar i till exempel tillgangen till
digitala resurser.

Not. 4  Ostling, Mats, Digitala ekosystem, Skolverket, 2017.
Not. 5  Ostling, Mats, Digitala ekosystem, Skolverket, 2017.
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KAPITEL

Forsorjningsprocessen i skolans
digitalisering

For dig som ar verksamhetschef

Som verksamhetschef eller resurségare ar det vardefullt att forsta hur
forsorjningsprocessen fungerar och vilka positiva effekter detta kan skapa
for din verksamhet. Rekommendationen att arbeta enligt férsérjnings-
processen baseras pa att det 6kar sannolikheten for att anskaffningsarbetet
bidrar till att verksamhetsmalen nas. Férsorjningsprocessen dr en syste-
matisk metod som anvinds for att planera, analysera, realisera samt félja
upp verksamhetens anskaffningar.

For dig som ar upphandlingsledare eller projektledare

Nir det kommer till att skapa en rak och tydlig kommunikation mellan in-
volverade parter i anskaffningsarbetet, kommer férsorjningsprocessen att
underlitta for dig som ansvarar for en enskild anskaffning. Detta kapitel
innehaller stdd vid planering samt prioritering och underlittar arbetet
for effektiva och &ndamalsenliga anskaffningar. Nér du arbetar enligt for-
sorjningsprocessen ser du vilka kompetenser som beh6vs och nér dessa be-
héver involveras i ett anskaffningsprojekt. Forsorjningsprocessen hjilper
dig ocksa att planera fér hur strategierna ska féljas upp for att mojliggoéra
stindiga forbattringar i arbetssitt vid anskaffningar.



Forsorjningsprocessen som metod

Forsorjningsprocessen ar en metod for dig som ska analysera, planera,
realisera och folja upp anskaffningar. Anskaffningar innefattar ink6p och
upphandling, men ocksa andra tillvigagangssitt for att fa onskad kompetens
och produktion, exempelvis genom anstéllning. Forsérjningsprocessen
ir ocksa ett verktyg for att kartlidgga vilka fragor som hor hemma var i din
organisation. Nar du arbetar enligt forsérjningsprocessen ser du vilka
kompetenser som beh6vs och néir dessa behover involveras i ett anskaff-
ningsprojekt. Forsorjningsprocessen hjilper dig ocksa att planera for hur
strategierna ska f6ljas upp sa att du standigt kan férbéttra ditt arbetssétt
vid anskaffningar. Forsorjningsprocessen skapar ocksa forutsittningar
for att arbeta anvindarcentrerat eftersom fokus pa verksamhetsmaélen
kraver att vi vinder blicken mot verksamheten. Detsamma géller nir
nyttorealisering integreras i forsorjningsprocessen. Dar kan nyttorna tydligt
knytas till anvindarna, vilket alltsa kriver att anvindarna involveras
tidigt i forsorjningsprocessen.

Hur manga strategier behovs da for att forsérjningsprocessen ska vara en
iandamalsenlig metod? Det finns dessvirre inget entydigt svar eftersom alla
organisationer ir olika, men det finns vigledning. Strategier ska tas fram
om de kan omsittas i praktiken. Darfor bor inte strategierna pa nagon niva
i forsorjningsprocessen bli sa omfattande att de blir svarhanterliga. En
ledstjarna ar att de ska underliatta kommunikationen mellan deltagare och
intressenter. Sannolikt kravs det farre forsorjningsstrategier i en kommun
in det kréavs inkdps-, upphandlings- och realiseringsstrategier. Men for en
kommun som vill arbeta enligt forsérjningsprocessen tror vi att det kravs
minst en forsorjningsstrategi for IT till skolan.



Kapitel 2. Férsorjningsprocessen i skolans digitalisering

Forsorjningsprocessens olika strategier

Forsorjningsprocessens olika steg och roller kan sammanfattas och illustreras

enligt figuren nedan.

Figur 1: F6rsorjningsprocessens steg och roller

Forsorjningsprocessen

Férsérjning Inkép Upphandling Realisering

Upphandlare och verksamhetsansvarig
Forvaltningschef

Roller

Controller

Vilka resurser Hur ska vi Hur ska den Hur ska vi
= behdver vi tillgodose enskilda implementera
Strategier for att utféra vira externa upphandlingen avtalen,
uppdraget? behov? genomforas? realisera nyttor
och félja upp
dem?

Fokus
pa enskilda vl:;:;l;::s ;.’; |
avtal, affarer ’ :
och behov och strategi

Kalla: Adda.



Strategierna i forsorjningsprocessen utgor stod for planering, prioritering
och och hur finansiering ska ske. Genom att forst skapa en 6versiktlig bild
och fa svar pa varfor anskaffningar, interna och externa, ska genomforas
blir kommunikationen till de som ansvarar for respektive anskaffning
tydligare. Med 6kad forstaelse for vilka behov som ska tillgodoses, kommer
anskaffningarna att bli mer &ndamalsenliga. Den 6versiktliga bilden gor det
enklare att prioritera bland anskaffningar och att begira nédviandiga resurser,
oavsett slag, eftersom du kan visualisera allt som behover goras for att mota
de behov era bestillare har. Nar du arbetar i forsorjningsprocessen synlig-
gors dven beroenden och du kan reda ut om dessa beroenden &ar negativa,
neutrala eller positiva.

Beroenden kan vara interna och externa. Ett internt beroende kan vara
kopplat till en viss nyckelkompetens och att den nyckelkompetensen be-
hovs for att ni ska na era verksamhetsmal. Ett externt beroende kan vara

en viss leverantor av viktiga komponenter i ert digitala ekosystem. Genom
att synliggora sadana externa beroenden, kan du identifiera andra tillviga-
gangssitt, till exempel att kopa viktiga komponenter fran flera leverantorer.
Forsorjningsprocessen ir saledes ett verktyg for att identifiera negativa
inlasningseffekter.

Liangst ned i illustationen 6ver forsérjningsprocessen finns en feedback-
loop som signalerar hur viktigt det 4r att kommunicera utfall, si att arbetet
med stidndiga forbattringar fortskrider med ritt information.

Forsorjningsstrategi

Nér organisationen jobbar med sin forsorjningsstrategi anvinds visionen
och verksamhetsmalen for att ge svar pa vilka 6vergripande syften och effek-
ter som strategin ska uppna och harmoniera med. Férsorjningsstrategin
handlar om att klargéra om verksamhetsmal ska realiseras genom antingen
egen produktion (resurser och kompetens for att uppna verksamhetsmalet
finns inom organisationen) eller genom externa anskaffningar (organisa-
tionen kommer kriava externa resurser och/eller kompetenser for att kunna
uppna verksamhetsmalen), och underbygga nir det ena eller andra ér bést
lampat att anvinda.
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Syftet med det hir bestillarstddet dr att stotta er som skolhuvudman att
bygga mer dndamalsenliga digitala ekosystem, med sa fa negativa inlasnings-
effekter som maojligt. Darfor ar en viktig fraga i forsorjningsstrategiarbetet
att forsta hur nuvarande digitala ekosystem ser ut for att kunna besvara den
overgripande fragestéillningen. Vid kartldggning av nulége och behov kan
din organisation med fordel ta avstamp i Skolverkets modell for digitala
ekosystem och kategorisera behov utifran de fyra nivaerna i ekosystemet:

* infrastruktur
+ digital utrustning
+ digitalaresurser

* aktorer/anvindare.

Genom att utga ifran modellen for digitala ekosystem redan i din for-
sorjningsstrategi, blir det tydligare var resurserna behover liggas for att
uppna ett indamalsenligt digitalt ekosystem.

Forsorjningsstrategin bor integreras i skolans styrning och kopplas till
vision och verksamhetsmal, vad de innebir samt vilka resurser som ska
avsittas for att uppna dessa. I forsoérjningsstrategiarbetet ir en av de
overgripande fragorna “vilka resurser behovs for att fullgéra uppdraget?”.
Det dr viktigt att svaret utgar fran organisationens vision och mal och
darfor ska svaret inte vara for specifikt. Istéllet handlar det om att iden-
tifiera inom vilka omraden organisationen kommer beh6va anskaffa eller
sjalvstdndigt producera nagot for att na sin vision och sina mal. Darfor
kan en férsorjningsstrategi behéva upprittas pa olika nivaer, fér en orga-
nisations hela behov eller for ett visst forsorjningsbehov, till exempel ut-
ifran uppdelningen for digitala ekosystem. Men dven enskilda behov som
digitala nationella prov kan vara tillriackligt omfattande fér att anvinda
forsorjningsstrategi som verktyg. Oavsett pa vilken niva strategin upprittas,
ir det viktigt att kiinna till uppdrag, vision och verksamhetsmal for att
kunna besvara forsérjningsstrategins 6vergripande fragestillning, samt
att det gors en utforlig kartlaggning gillande forutsattningar och nulége.
Forst da kan strategin appliceras pa verksamheten.



Exempel pa forsérjningsstrategiska fragor i det
digitala ekosystemet

Hair ar exempel pa fragor du kan stilla for att fa ett forsérjningsstrategiskt
perspektividet digitala ekosystemets samtliga lager.

Ett férsorjningsstrategiskt perspektiv pa infrastruktur kan vara att stélla
fragor om:

* Vilkainterna respektive externa resurser har vi?

+ Vilka kommande behov har vi avseende infrastruktur?

* Behover vi utokade interna och externa resurser for att mota
kommande behov?

* Moter var infrastruktur de krav vi har stillt pa robusthet, skalbarhet,
likvardighet och mojlighet till individuell anpassning?

* Moter var infrastruktur de krav vi kommer att stilla framéver pa
robusthet, skalbarhet, likvirdighet och mojlighet till individuell
anpassning?

* Hur bidrar infrastrukturen till att méta vara verksamhetsmal?

* Foreligger samsyn mellan vara intressenter, eller har vi olika bild
av svaren pa fragorna ovan? Varfor/varfor inte? Vad séger lararna,
rektorerna, eleverna?

Ett férsorjningsstrategiskt perspektiv pa digital utrustning kan vara att
stilla fragor om:

* Vad har vi for digital utrustning idag?
+ Vilka kommande behov har vi avseende digital utrustning?

* Behover vi annan digital utrustning? Behdover vi den digitala
utrustning vi har idag eller ska nagot, och i sa fall vad, avvecklas?
Varfor/varfor inte?

* Moter var digitala utrustning de krav vi har stillt pa robusthet,
skalbarhet, likvirdighet och mgjlighet till individuell anpassning?

* Moter var digitala utrustning de krav vi kommer att stiilla framover
parobusthet, skalbarhet, likvirdighet och mojlighet till individuell
anpassning?

* Hurbidrar var digitala utrustning till att vi nar vara verksamhetsmal?

+ Foreligger samsyn mellan vara intressenter, eller har vi olika bild
av svaren pa fragorna ovan? Varfor/varfor inte? Vad séger ldararna,
rektorerna, eleverna?
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Ett férsorjningsstrategiskt perspektiv pa digitala resurser kan vara att
stilla fragor om:

s

s

S

Vad har vi for digitala resurser idag?
Vilka kommande behov har vi avseende digitala resurser?

Behover vi andra digitala resurser? Behover vi de digitala resurser vi
har idag eller ska nagot, och i sa fall vad, avvecklas? Varfor/varfor inte?

Moter vara digitala resurser de krav vi har stéllt pa robusthet,
skalbarhet, likvardighet och mgjlighet till individuell anpassning?

Moter vara digitala resurser de krav vi kommer att stilla framo6ver
parobusthet, skalbarhet, likvirdighet och maéjlighet till individuell
anpassning?

Hur bidrar vara digitala resurser till att na vara verksamhetsmal?

Foreligger samsyn mellan vara intressenter, eller har vi olika bild
av svaren pa fragorna ovan? Varfor/varfor inte? Vad séger lirarna,
rektorerna, eleverna?

Ett férsorjningsstrategiskt perspektiv pa aktorer/anvindare kan vara att
stilla fragor om:

g

s

s

Vilka aktorer/anvindare har vi idag?
Hur ser aktorers/anvindares behov ut idag?
Hur ser aktorernas/anvindarnas kommande behov ut?

Behover aktérerna/anvindarna nagot annat stod dn det stod de far
idag, eller behover de hogre grad av sjalvbestimmande?

Upplever aktorerna/anvindarna att var infrastruktur, var digitala
utrustning och vara digitala resurser uppfyller de krav vi har stéllt
parobusthet, skalbarhet, likvirdighet och majlighet till individuell
anpassning?

Hur vil uppnar aktérerna/anvindarna verksamhetsmalen?

Foreligger samsyn mellan vara intressenter, eller har vi olika bild
av svaren pa fragorna ovan? Varfor/varfor inte? Vad séger lararna,
rektorerna, eleverna?
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Inképsstrategi

I en forsérjningsstrategi gor man klart vilka behov som ska 16sas i egen regi
och till vilka det behdvs externa resurser. I er egen inkopsstrategi klargor
ni hur behovet av externa resurser ska tillgodoses pa bésta sitt. Fordelen
med att tillimpa ett strategiskt tinkande och dokumentera inkdpspro-
cesser ar att ni klargor vilka interna och externa férutsiattningar som géller
infor varje anskaffning. Med inkdpsprocesser menas formella och ibland
informella arbetssétt som beskriver hur inkopen gar till i din organisation.
Forutsittningarna kan sedan analyseras for att identifiera strategier for
inképskategorier som mojliggor vialavviagda inkopssitt for att pa basta

siatt uppfylla era behov. Genom att leverantérsberoenden identifieras och
hanteras i ett tidigt skede, innan avtal ingas, kan negativa inlasningseffekter
motverkas. En negativ inlasningseffekt kan till exempel vara att ni koper
viktiga komponenter till ert digitala ekosystem fran en enda leverantér och
att dessa komponenter inte ir interoperabla med liknande komponenter
fran andra leverantorer. Detta drabbar di anvindare som har behov av att
anvianda komponenter fran andra leverantorer.

Inkopsstrategins forhallande till upphandlingsstrategin kan skilja sig mellan
hur verksamhetens ink6p hanteras, eftersom det beror pa hur manga olika
kategorier av varor och tjanster verksamheten har radighet 6ver. Nar ni
tar fram inkopsstrategin ar det viktigare att identifiera monster i inkops-
beteenden, dn att studera detaljfragor. Det blir grunden for en strategi for
hallbara, malinriktade och hidlsosamma inkopsprocesser. Har dr produktens
enskilda egenskaper inte av lika stort intresse som i arbetet med upphand-
lingsstrategin. Exempelvis kan inkopsstrategin innefatta kartlaggning utifran
generiska egenskaper sa som digitala liromedel, medan upphandlingsstrategin
kan avse upphandling av ett digitalt liromedel for matematik.

Syftet med inkdpsstrategin ar att klargora organisationens externa anskaff-
ningsbehov och hitta lampligaste sétt att anskaffa respektive komponent
eller delbehov. Kanske har ni en uppsj6 av varor och tjinster som behover
anskaffas och dessa kan i sin tur anskaffas pa olika sitt. Det kan till exempel
vara genom avrop fran befintliga ramavtal, direktupphandlingar eller an-
nonserade upphandlingar med eller utan férhandling. Syftet med att skapa
en inkopsstrategi ir att organisationen ska fa en samlad bild av de externa
behoven, kunna prioritera mellan olika anskaffningar och mojliggora for
nyttorealisering utifran verksamhetsmalen.
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Exempel pa inkdpsstrategiska fragor i det digitala ekosystemet

Hir ar fragor du kan stélla for att fa ett inkopsstrategiskt perspektivi det
digitala ekosystemets samtliga lager:

+ Arforemalet for var anskaffning standardiserat eller behovs en
anpassad 16sning?

- Om standardiserat, till exempel digital utrustning i form av
elevdatorer, kan en enklare och mer summarisk inkpsprocess
vara limpligast.

- Om anpassad 16sning, till exempel utveckling av digitala resurser
i form av digitala liromedel som har anpassats till var sirskilda
pedagogiska metod, kan det motivera en mer komplex och resurs-
kravande ink&psprocess.

+ Arforemalet for var anskaffning verksamhetskritisk? Vad héinder om
viinte far leverans vid den tidpunkt vi 6nskar?

* Hur manga aktorer tillhandahaller anskaffningsféremalet? Skiljer
sig dessa aktorer at, eller dr de mer eller mindre likvéirdiga?

Upphandlingsstrategi

For att forsérjningsstrategin och inkopsstrategin ska fa genomslag maste
de systematiskt anvindas vid varje enskild upphandling, alltsa ska varje
upphandling ha en upphandlingsstrategi. Strategin kan utformas efter att
forsorjnings- och inkdpsstrategin ar faststéilld och nér det ar klart vad som
ska upphandlas.

Det 6vergripande syftet med upphandlingsstrategin ir att synliggora och
konkretisera vilka behov i inkdpsstrategin (och i forlingningen vilka verk-
samhetsmal) som ska realiseras genom upphandlingen och hur. Det ska
framga vilka vigval som gjorts och varfor, till exempel val av upphandlings-
forfarande, utviarderingsmodell och prismodell. Genom kravet pa analys
och dokumentation av den sortens grundliggande vigval, maste ansvarig
upphandlare motivera och pa sa vis sikerstilla att dessa val har biaring i den
inkodpsstrategi som beslutats.

Andra fordelar med att arbeta med upphandlingsstrategier ar att genom-

forandet av den enskilda upphandlingen blir effektivare, tack vare att
viktiga grundliggande forutsittningar redan har beslutats. Det innebér att
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niiupphandlingsarbetet kan fokusera pa sddant som konkreta krav och
avtalsvillkor som bést svarar mot den nytta som ska realiseras. Dessutom
blir det littare for en ny teammedlem att sitta sig in i underlaget och dess
grundliggande syfte.

Var rekommendation dr att du redan i detta skede funderar pa hur det nya
avtalet ska implementeras och f6ljas upp under avtalstiden. Dessa vigval
kan med fordel dokumenteras i en realiseringsstrategi, som ar sista steget i
forsorjningsprocessen.

Exempel pa upphandlingsstrategiska fragor i det
digitala ekosystemet

Ett viktigt beslut i upphandlingsstrategier ar att vélja forfarande. Har ar
exempel pa fragor att stilla for att fa ett upphandlingsstrategiskt perspektiv
i det digitala ekosystemets samtliga lager:

Infrastruktur. Vi behover ett nytt avtal for bredband till samtliga skolor.

+ Foreligger marknadssymmetri, det vill séga ser leverantorsmarkna-
dens erbjudanden likadana eller likvardiga ut?

- Omja: talar for ett 6ppet forfarande.

- Om nej: talar for ett forfarande som tillater dialog, till exempel
forhandlat férfarande med foregaende annonsering eller kon-
kurrenspréglad dialog.

Digital utrustning. Vi behover ett nytt avtal for elevdatorer.

+ Foreligger marknadssymmetri, det vill siiga ser leverantorsmarknadens
erbjudanden likadana eller likvardiga ut?

- Om ja: talar for ett 6ppet forfarande.

- Om nej: talar for ett forfarande som tillater dialog, till exempel
forhandlat forfarande med féregaende annonsering eller
konkurrenspréglad dialog.

+ Arvinojdamed hur féregiende avtal har fungerat?

- Omja: talar for att ni kan upphandla pa samma sétt som férra gangen.

- Om nej: talar for att ni behover gora nagot annorlunda, till exempel
vilja ett annat forfarande eller genomfora en dnnu battre marknads-
analys dn forra gangen.
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Digitala resurser. Vi behover ett nytt digitalt liromedel avseende robotik
for forskoleelever.

+ Foreligger marknadssymmetri, det vill séiga ser leverantérsmarkna-
dens erbjudanden likadana eller likvardiga ut?

- Om ja: talar for ett 6ppet forfarande.
- Om nej: talar for ett forfarande som tillater dialog, till exempel

forhandlat férfarande med foregaende annonsering eller konkur-
renspriglad dialog.

* Har vi formaga att producera en tillrdckligt klar, precis och entydig
kravstéllning?

- Om ja: talar for ett 6ppet forfarande.
- Om nej: talar for ett forfarande som tillater dialog, till exempel

forhandlat férfarande med foregaende annonsering eller konkur-
renspriglad dialog.

Realiseringsstrategi

Oavsett om det giller en intern eller extern leverans dr det mycket viktigt
att planera fér hur implementering av nagot nytt ska ske, hur leveransen
ska f6ljas upp och hur den vid behov kan avvecklas. Om du inte tidigare har
tagit hojd for implementering, 6kar risken for merarbete eller till och med
omtag. Saknas det plan fér uppféljning, eller om befintlig plan inte f6ljs, blir
det svarare att faststilla huruvida verksamhetsmal kan anses uppfyllda, eller
ens sikerstilla att leverans uppfyllt alla delar av upphandlingsféremalet vid
en extern leverans.

Vid upphandling av externa resurser behéver ni avtalsreglera och félja upp
leverantorernas leveranser. For att uppf6ljningen ska fa praktiskt genom-
slag i verksamheten kan det vara en god idé att 6versitta avtalsinnehallet
fran ”juridiska” till ett mer léttillgangligt sprak. Ett sitt ar att ta fram en
intern avtalsuppf6ljningsmall med ett fragebatteri.

Alldeles oavsett maste uppfoljningsarbetet genomforas. En 6vergripande

planering for uppféljningsarbetet kan med fordel utgora en del av upphand-
lingsstrategin, och gors redan nir upphandlingen inleds.
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Olika avtal kriver olika stora insatser for att realiseras. En del upphand-
lingsprojekt 6vergar till omfattande implementeringsprojekt® dar det
manga ganger krivs storre arbetsinsatser fran bestéllarsidan 4n under upp-
handlingsarbetet. Andra upphandlingsprojekt kriaver inget inférande, som
nér ni koper licenser till enklare tjinster eller sadana tjanster som tidigare
har anvénts i verksamheten.

Aven graden av uppfoljningsinsatser kan variera mellan avtal. I vissa fall
racker det med en majlighet for (vissa) anvindare att anméla enskilda fel
direkt till leveranttren. I andra avtal kan det krévas samlad och aktiv for-
valtning i form av 16pande dialog, med eller mellan leverantor och bestillare.
Det kan ocksa behovas olika typer av méatningar utifran férbestimda och
avtalade variabler.

Exempel pa realiseringsstrategiska fragor i det
digitala ekosystemet

Hir dr exempel pa fragor du kan stélla for att fa ett realiseringsstrategiskt
perspektivi tre av digitala ekosystemets lager:

Infrastruktur. Vi behover ett nytt avtal for bredband till samtliga skolor.
+ Vilkaresurser behover vi for att implementera det nya avtalet? Har
vi dessa resurser internt eller behover vi anskaffa externa resurser?

* Omdet blir en ny leverantor, hur ska bytet ske for att minimera verk-
samhetsstorningar och mojliggora storsta mojliga verksamhetsnytta?

* Hur skavi avveckla det nya avtalet nir det dr dags, for att minimera verk-
samhetsstorningar och mojliggora storsta mojliga verksamhetsnytta?

Digital utrustning. Vi behéover ett nytt avtal for elevdatorer.

+ Vilkaresurser behover vi for att implementera det nya avtalet? Har
vi dessa resurser internt eller behover vi anskaffa externa resurser?
Ar det bist att ta hjilp fran leverantoren av elevdatorerna eller att ta
hjalp fran nagon annan?

* Om det blir en ny leverantor, hur ska vi distribuera de nya datorerna
till eleverna for att stéra undervisningen sa lite som mojligt?

* Hur skavi avveckla det nya avtalet nir det ar dags, for att minimera
storningsmoment i undervisningen?

Not. 6  Implementeringsprojekt kan ocksa kallas inférandeprojekt eller etableringsprojekt.
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Digitala resurser. Vi behover ett nytt digitalt liromedel avseende robotik
for forskoleelever.

* Behover vi arbeta tillsammans med den nya leverantoren for att 6ka
nyttorna med det digitala liromedlet? Vilka interna resurser ska
delta och hur ska de delta? Ska vi inkludera elevernaiarbetet ochisa
fall hur?

* Omvideltariarbetet med att utveckla laromedlet, hur ser vi till att vi
far ut virde av vart bidrag till utvecklingsarbetet?

* Hur ska vi avveckla avtalet och vad dger vi av det som utvecklats,
och hur ska vi forvalta det vi dger?
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KAPITEL

Forsorjningsstrategi

For dig som ar verksamhetschef eller resursagare

Detta kapitel behandlar fragan *vilka resurser kommer vi att behéva for att
lyckas genomfora vart uppdrag?”. Vi visar pa framgangsfaktorer som okar
sannolikheten for att din férsorjningsstrategi leder till lyckade anskaffningar.
I kapitlet behandlas dven vikten av att kartldgga behov, intressenter och
problem, som tillsammans utgor ett underlag for en 6nskad malbild. Hér far
du en fordjupad forstéaelse for hur ni tillimpar férsérjningsstrategiskt tank
idin egen verksamhet, pa ett iandamalsenligt satt. Har lyfts resonemang

om vilka forutsiattningar som verksamheten har att férhalla sig till, sasom
legala och rittsliga forutsiattningar, policyer och politiska fragor.

For dig som ar upphandlingsledare eller projektledare

I det hir kapitlet behandlas 6vergripande verksamhetsfragor som bidrar
till ett beslutsunderlag for vad som ska skotas internt och vilka externa
anskaffningar verksamheten behover gora. For dig som arbetar praktiskt
med en specifik anskaffning, handlar det hir om att kartligga behov, vad
man ska tinka pa nidr man vill ta sig fran ett nulége till ett onskat lige
samt betydelsen av att ha en tydlig malbild med identifierbara nyttor.
Detta ar viardefull kunskap att ha med sig in i det kommande upphand-
lingsstrategiska arbetet.
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Kapitel 3. Forsorjningsstrategi

Framgangsfaktorer fér férsérjningsstrategier

Huvudmainnens organisation ser olika ut eftersom férutsiattningarna
skiljer sig at mellan dem. Dérfor gar det inte att generalisera vilken roll
skolhuvudmannen ska ha i forsorjningsstrategin. Daremot finns det nagra
gemensamma namnare vi ser som framgangsfaktorer fér skolhuvudmannens
uppdrag att skapa en framgangsrik forsérjningsstrategi.

Involvera riatt kompetens i ritt tid. Vi &r manga som nagon gang deltagit i
ett stort projekt som behovt backa bandet och gora ett omtag. Var erfarenhet
ir att dessa omtag inte sillan beror pa att det fér sent i projektet uppdagats
att nagot har missats, och att detta nagot ir sa pass avgorande att det inte
gar att fortsétta. For att minimera risken for omtag i ett verksamhetskritiskt
projekt — och for att 6ka sannolikheten att ni kommer na verksamhetsmalen
— dr det darfor vart att inventera vilka kompetenser ni behover och nér. Den
overgripande fragan for forsorjningsstrategin ar att fraga sig vilka resurser
ni behover for att utfora uppdraget. Det ar alltsa dven en framgangsfaktor
for uppdraget att ta fram forsérjningsstrategin. Att involvera ratt kompetens
iritt tid 4r ocksa ett séitt att maximera kvaliteten i det som ska levereras.
Manga ganger spanner forsorjningsstrategiarbetet ver manga filt och
verksamheter, vilket gor det svart att genomfora arbetet helt sjéalvstandigt.

Stod for vilka kompetenser som behovs, och ddrmed viss ledning till vilka
roller du behover involvera, hittar du i tidigare avsnitt. Dessutom finns
det ledning att fa pa Addas webbplats, dir forsérjningsstrategier beskrivs
pa ett 6vergripande sétt och kopplas samman med kompetensférsor;j-
ningsstrategier.”

Sikerstill att du forstar uppdraget. Den andra framgangsfaktorn for att
utforma framgangsrika forsorjningsstrategier, ar att sikerstélla att du for-
star uppdraget. I vissa fall dr det du sjdlv som tagit initiativet, i andra fall har
nagon bestillt det eller sa har du fatt 6verta ett uppdrag fran nagon annan.

Oavsett hur uppdraget hamnat hos dig, ar det viktigt att du férstar upp-
draget till fullo fér att kunna leverera kvalitet. Kvalitet, enligt kvalitetsled-
ningsstandarden ISO 9 001, innebér den grad till vilken inneboende egen-
skaper uppfyller krav.® Det kan 6versittas till att kvalitet &r “upplevt varde”.

Not. 7  Se Addas webbplats: https://www.adda.se/om-o0ss/den-strategiska-forsorjnings-
processen-addas-stod-till-offentlig-sektor/.
Not. 8  Se ISO 9001.
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Emellertid &r det viktigt att inte tappa kravaspekten fran ISO-definitionen,
eftersom det ar forst nar du vet att det ni levererar motsvarar kraven som
uppdraget med forsorjningsstrategin kan avslutas.

Sa, oavsett om det dr du sjélv eller nagon annan som stéller kraven -
klargor vad som forviantas och dokumentera det i relation till vilka krav
uppdraget ska uppfylla. I det hir arbetet ingar ocksa att fa resultatdgaren
att uttrycka sina behov av métning i férhallande till malen. Om resultat-
dgaren inte kan uttrycka relevanta behov for mitning, ar det omojligt for
dig och dina kollegor att veta om malen uppnas nér ni ska arbeta vidare

i forsorjningsprocessen. Ar det svart att fa fram kraven, ir metoden som
beskrivs i tidigare avsnitt till god hjalp.

Arbeta teambaserat och iterativt’. Den tredje framgangsfaktorn dr att
arbeta teambaserat och iterativt. Arbetssittet behover inte vara agilt, efter-
som det &r metoder som behdver eget stodmaterial. Det riacker med att de
ritta kompetenserna arbetar fokuserat och koncentrerat med de férsorj-
ningsstrategiska fragorna, sett till kalendertid. Om det uppstar behov av att
gora justeringar i forsorjningsstrategin, ar det betydligt enklare om det fran
boérjan planerats att arbeta iterativt dn att det kommer nér ni tror att ni ar

i slutet av projektet med forsorjningsstrategin. Eftersom forsérjningsstra-
tegin ska vara ett verktyg for kommande strategier, beh6ver den 16pande ses
over utifran de uppgifter som identifieras och den feedback som férmedlas
fran respektive strategi. Darfor behover du och ditt team sannolikt lata
forsorjningsstrategin bearbetas i nagra versioner for att maximera nyttan
for era mottagare.

Forutsattningar

Nar ni har satt samman ert team, sikrat att ritt kompetenser kommer att
finnas tillgangliga i ratt tid och sikerstillt att ni forstatt uppdraget, dr det
dags att kartldgga forutsiattningarna. Under det arbetet kommer ni troligtvis
att inse hur viktigt det dr att arbeta tvirfunktionellt och kanske beh&ver ni
dven sikra nya kompetenser.

Not. 9  lterativt betyder enligt Svenska Akademiens Ordbok upprepning. Iterativt i det har
sammanhanget innebér att arbeta med flera versioner som forbéttras, vilket ska ses i
motsats till att arbeta med ett material som beslutas som fardigt.
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Verksamhetsmalen

Det framsta syftet till att ni rekommenderas att jobba enligt forsérjnings-
processen ar att det 6kar sannolikheten att anskaffningsarbetet bidrar till
att verksamhetsmalen nas.

Verksamhetsmal kan ibland upplevas abstrakta, men det hjéilper att tinka
pavem som ytterst drar nytta av ert uppdrag. Nér det giller digitalisering i
skolan ir en tydlig sadan grupp barn och elever samt lirare, eftersom den
digitalisering som sker i skolan gérs mot bakgrund av de grundldggande
syftena med utbildningsviasendet, och inte for digitaliseringen i sig.

Nir ni kommit sa hir langt i ert arbete bor ni till hundra procent ha forstatt
verksamhetsmalen. Men ofta behover verksamhetsmalen brytas ned ytter-
ligare sa att de bittre passar anskaffningsarbetet.

Det kan handla om att skapa delmal for att mojliggora successiva leveranser
eller till och med ett agilt arbetssitt. Ni kan ocksa behéva formulera verk-
samhetsmalen sa att de béttre passar ett anskaffningsperspektiv.

Har ar det viktigt att ni kommunicerar detta med era resursigare i syfte att
forankra att ni tdnker riatt. Annars ir risken att resursigarna ifragasétter
leveransen i férhallande till de ursprungliga malen som de sjilva hade for-
mulerat. Detta trots att ni gjort ett bra arbete.

Nir det giller verksamhetsmalen kan ni redan i forsorjningsstrategin
resonera kring hur anskaffningarna ska realiseras och f6ljas upp i foérhal-
lande till malen. Vi menar att ni behover gora ett 6versiktligt arbete for att
identifiera vilka av verksamhetsmalen som ér viktigast i den hir kontexten.
Prioriteringen kan till exempel styras av pengavirden eller krav pa kvali-
tetsforbittringar.

For att forsta vilka verksamhetsmal som behé6ver prioriteras i realiseringen
och uppfoljningen, behéver ni gora en prioriteringsévning tillsammans
med era bestillare. Den gors bésti workshopformat, alltsa interaktiva
arbetsmoten med aktiviteter som aktiverar deltagarna. Malet dr att haen
fardig prioritering niar workshoppen &r Kklar.

30



Legala forutsattningar och policyférutsattningar

All offentlig verksamhet, eller verksamhet som ingar i det offentliga upp-
draget men som utfors av privata utévare, regleras av lag. Det ar viktigt att
veta under vilka legala forutsiattningar ni utfor ert uppdrag for att ni ska
kunna leverera maximal nytta utan att gora legala snedsteg. Utdver lagreg-
leringar styrs alla verksamheter av diverse policyer, alltsa regleringar som
inte ir lag, offentliga och egenuppréittade. Det kan vara styrdokument, ldro-
planer, foreskrifter samt rekommendationer. Hir ger vi en 6vergripande bild
av legala forutsittningar och policyférutsiattningar som ni behéver forhalla
er till i forsorjningsstrategiarbetet.

Offentlig upphandling

I forsorjningsstrategiarbetet behover ni inte ta sirskilt stor hdnsyn till lag
(2016:1145) om offentlig upphandling (LOU) eftersom dessa fragor kommer
in forst i de senare strategierna. Som enskild huvudman lyder ni sannolikt
inte under LOU, men det kan finnas situationer da LOU behover tillampas.
Det ni som kommunal huvudman behéver ha i atanke avseende LOU i
forsorjningsstrategiarbetet, ar vilka ledtider som géller och vilka upphand-
lingsforfaranden som ar mojliga och lampliga att anvinda. Om ni kommer
fram till att externa anskaffningar ska genomforas, finns det lagstadgade
tider for annonsering. Offentliga upphandlingar tar betydligt 1angre tid 4n
dessa lagstadgade tider, men de lagstadgade tiderna gar inte att forkorta

pa andra sitt in som foljer av LOU. Nir det giller upphandlingsférfaranden
finns det vissa som tillater forhandling och vissa som inte gor det. Ni kan re-
dan nu, i forsorjningsstrategin, fundera pa huruvida ni beh6ver ha forhand-
lingsmojlighet i anskaffningsmomenten och i sa fall i vilken omfattning.
Det viktiga &r att ni skaffar er en uppfattning om férhandlingsmajligheten
ar oppen for revidering, eftersom det kan finnas LOU-aspekter ni inte kan
eller beh6ver ha koll pa som paverkar mojligheten att forhandla.

Personuppgiftsregelverket

Det ar klokt att redan i forsorjningsstrategiarbetet borja arbetet med hur
personuppgiftsbehandlingar kommer att aktualiseras i era externa anskaff-
ningar. EU:s dataskyddsférordning, GDPR, innebar relativt omfattande
ataganden bade for personuppgiftsansvariga (oftast bestillaren) och per-
sonuppgiftsbitraden (oftast leverantoren/leverantérerna). For att séiker-
stilla att de strategier ni tar fram ar forenliga med personuppgiftsregel-
verket dr det klokt att involvera expertkompetens tidigt for att undvika att
behova gora omtag senare. Inled girna en dialog med marknadsaktorer och
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adressera personuppgiftsrelaterade fragor relativt tidigt. Pa sa sétt far ni en
bittre bild av hur eventuella personuppgiftsbitriden resonerar i dessa fragor
och kan dessutom fa en féraning om var ni behéver lagga sirskilt fokus
gillande personuppgiftshantering. Nagra av viktigaste aspekterna dr vem
som har dataatkomst till vilken data, var de som har dataatkomst befinner
sig och vilka lagar som de med dataatkomst omfattas av. Ett tips nér det
giller personuppgiftsregelverket 4r just att prata om dataatkomst, snarare
an dataoverforingar, eftersom dataatkomst ér ett vidare begrepp och det vi
har att forhalla oss till i GDPR ar ”personuppgiftsbehandling” som omfattar
mer idn bara dataéverforingar.

Skollagen

Hur djupt ni behover ga in i skollagen (2010:800) varierar utifran ert upp-
drag. Det dr viktigt att ni sdtter uppdraget i ratt kontext och ser till att ert
arbete stodjer de grundldggande syftena for utbildningsvisendet.

Annan lagstiftning

Vid varje givet tillfille finns annan lagstiftning att ta hansyn till. Den kan vara
verksamhetsspecifik eller mer generell. Du behdver kinna till vilka lagar eller
riattsomraden som projektet beror. Da kan du ocksa bilda dig en uppfattning
om kompetensen finns i teamet eller maste tillforas, internt fran organisatio-
nen eller med extern kompetens. Krivs extern kompetens ar det lampligast
att bérja med att inventera organisationens befintliga avtal for juridisk rad-
givning, Tillhor ni en kommunal huvudman erbjuder SKR medlemsradgiv-
ningijuridiska fragor. Kortare radgivningsfragor dr kostnadsfria.

Ett annat sitt att sjalvstindigt problematisera arbetet utifran lagstiftning
ar att orientera er bland de myndighetssamarbeten som finns. Ett sadant
exempel dr eSam dir 35 myndigheter for ndrvarande samverkar for att ta
tillvara pa digitaliseringens mojligheter. Samarbetet fokuserar pa tillgingliga
och rattssikra digitala 16sningar samt ett effektivt utnyttjande av gemen-
samma resurser. Myndighetssamarbetet syftar till att underléitta for privat-
personer och foretag i deras drenden hos myndigheter och kommuner, men
ocksa for medlemmarnas egna digitala transformation och effektivisering
av sina verksamheter. En del av det arbete handlar om att samla kompetens
inom komplexa och gemensamma omraden sa som juridiska fragor kopplat
till IT. Publicerade vigledningar, reckommendationer och checklistor finns
pa eSams webbplats.*°

Not. 10 www.esamverka.se.
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Policyer

Utover externa regler finns oftast interna regler, riktlinjer och policyer att
forhalla sig till. I vissa fall finns &ven en intern digitaliseringsstrategi som
kan vara mycket relevant for att skapa dndamalsenliga digitala ekosystem.

Pa samma sitt som ni bor inventera vilka rattsomraden och vilken lagstift-
ning som berdr ert arbete, bor ni ocksa inventera det interna regelverket.

I forsorjningsstrategin riacker det att kéinna till vilka policyer som kommer
att ber6éra det kommande arbetet och se till att ratt kompetens finns pa
plats i ritt tid fér att hantera policyfragorna.

Processuella forutsattningar

Digitalisering kan bli en filla om inte systemstddet byggs utifran verksam-
hetens processer. Det beror pa att verksamheten, istillet for att arbeta som
den vill, till exempel behover utga ifran en systemleverantors tankesétt.
Leverantorsmarknadens forméga att bygga bra processer behover utga
fran verksamhetens/anvindarens behov och arbetssitt for att bli &nda-
malsenligt.!! Ni kan dnda fatta beslutet att kopa in ett system baserat pa
leverantorsmarknadens standardprocesser, men i sa fall behover det vara
ett vilgrundat beslut dér ni har beaktat vilka inlasningseffekter som kan
uppsta och om dessa dr negativa, neutrala eller positiva.

For att en forbéttring ska bli hallbar, behover ni kartlagga vilka processuella
forutsiattningar som finns idag och vilka processer som behoéver finnas for
att maximera sannolikheten att verksamhetsmalen nas. Ofta finns befint-
liga arbetssétt som inte alltid 4r dokumenterade i en process utan kan vara
inarbetade sedan linge eller se olika ut i olika delar av organisationen. Att
arbetssitt inte 4r dokumenterade betyder inte att de 4r daliga — daremot
blir de svara att kommunicera, till exempel med leverantorer. For att fa en
god kommunikation och att leverantorer levererar utifran hur din orga-
nisation vill arbeta, bor processerna som ingar i din forsérjningsprocess
dokumenteras. Undantaget 4r om anskaffningen innebér en process dar
leverantoren far fullt dgarskap, men det ér sillan fallet nir det giller larpro-
cessen eller andra av huvudmannens huvudprocesser.'? Oavsett vilken pro-
cess det giller ar det viktigt att aktorerna far komma till tals nir processen
ska digitaliseras eller férbattras med hjilp av teknik. Om forbéattringar eller
digitalisering inte sker utifran ett anvindarperspektiv, minskar sannolikhe-
ten att verksamhetsmalen nas, och risken for misstro eller missnojdhet 6kar.

Not. 11 Se Sveriges basta verksamheter s 82.
Not. 12 Med larprocessen avses den pedagogiska process inom vilken elevernas larande sker.
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Det dr framst i senare strategier som de processuella forutsiattningarna
behover fordjupas. I det hir skedet behdver ni bara veta om det finns doku-
menterade processer. Om de inte finns ska ni undersoka varfor och helst se
till att den eller de processer som paverkar ert arbete blir dokumenterade.
En bra borjan kan vara att utga fran samlade beskrivningar, som ibland
kallas verksamhetsarkitektur, for att forsta hur processerna fungerar och
hinger samman.

Politiska forutsattningar

Kommunala skolhuvudmén ar en del av en politiskt styrd organisation, och
dven andra skolhuvudmain ingar i ett politiskt system dér forutsiattningarna
kan férdandras utifran politiska beslut. Ett sadant nationellt exempel som
traffar alla skolhuvudmaén ar den nationella digitaliseringsstrategin som
har konkretiserats i #skolDigiplan'®. Malen som anges i dessa dokument &r
politiska forutsiattningar som ni behover kinna till for att forsta vilka be-
roringspunkter och hinsyn ni beh6ver hantera inom ramen for ert arbete.

I den bista av viarldar harmonierar de verksamhetsmal ni arbetar for att
realisera med de politiska forutsiattningarna. Ibland ér det inte sa. Da kan
ni beh6va gora en 6vning likt den ni gjorde for verksamhetsmalen. Syftet
ir nu att identifiera malkonflikter och att férsoka hitta l6sningar for att
antingen balansera malkonflikten, eller vilja det ni bed6mer att det borde
ge det ssmmantagna bista resultatet.

Ekonomiska férutsattningar

For att ni ska kunna beddma barkraften i era férslag behover ni veta vilka
de ekonomiska forutsiattningarna dr. Ert mal med forsorjningsstrategin
ar att besvara fragan vilka resurser behover vi for att utféra uppdraget?”.
For att kunna ge relevanta forslag pa uppdelning mellan interna och ex-
terna l6sningar, behover ni veta vad era losningar far kosta. Det behovs med
andra ord en budget eller annat ekonomiskt (besluts)underlag. Eftersom
tillvigagangssitten for att na verksamhetsmalen dnnu inte &r beslutade,
ar det svart att gora en detaljbudget. Istéllet bor ni begrinsa ert budget-
onskemal till en rambudget for att uppna verksamhetsmalen. Att haen
sadan budget kommer sannolikt bidra till att det fattas rationella beslut
mellan interna och externalésningar, istédllet for att dessa beslut enbart
ska vara policydrivna.

Not. 13 https://skr.se/skr/skolakulturfritid/forskolagrundochgymnasieskola/digitaliserings-
kola/nationellstrategiochhandlingsplan/nationellhandlingsplan.31083.html.
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Ibland vill en organisation gora en extern anskaffning av besparingsskil. En
budget ger mojlighet att mer 6vertygat och underbyggt siatta forvintningarna
pa anskaffningarnairelation till forvintade besparingseffekter. Dessutom
kan ni ta fram mer relevanta nyttorealiseringsplaner.

Tekniska och personella forutsattningar

En bra utgangspunkt for arbetet med forsérjningsstrategin ar att skaffa en
nulégesbild av vilka tekniska lI6sningar din organisation har, med andra ord
en bild av ert nuvarande digitala ekosystem. Hér ir det viktigt att ni forstar
vilka tekniska beroenden som finns. Ett visst system kan exempelvis forut-
séitta ett annat system for sin dataférsorjning, och samtliga system kréver
en viss infrastruktur. Detta kan &ven benimnas som en organisations verk-
samhetsarkitektur'*, Begreppet verksamhetsarkitektur kan visserligen ha
en betydligt vidare tilliampning, men kan mycket vl tillimpas for att kart-
ldgga en organisations digitala ekosystem. Verksamhetsarkitektur handlar
om att visualisera och skapa en tydlig, gemensam bild av den verksamhet
man arbetar i, vilket inkluderar befintliga digitala ekosystem. Detta for att
kunna fatta vil underbyggda beslut och arbeta sa effektivt som maojligt.'”

En beskrivning av nuvarande 16sningar i en systemkarta eller stadsplan

ar anviandbara verktyg inom verksamhetsarkitektur. Systemkartan visar
vilka system och l6sningar som finns samt hur dessa hinger ihop, vilket kan
kallas for systemlandskapet. Systemkartan kan ge er ledning till var ni ska
borja for att forsta hur ert digitala ekosystem ser ut och vilka systemégare ni
behover kontakta om ni har behov att fordjupa férstaelsen. Stadsplanen har
samma syfte som en systemkarta, men ir inte lika detaljerad utan beskriver
de viktigaste systemen pa en dversiktlig niva. Pa sa vis synliggor stadsplanen
systemens roll i olika delar av verksamheten och ger stdd nér ni ska besluta
om prioritering och optimering for att utveckla ert systemlandskap.'

Ibland finns det ocksa malarkitektur som beskriver vilken vision organi-
sationen har for sina system. Den kan liknas vid en systemkarta 6ver det
ideala systemlandskapet fér den verksamhet som bedrivs. Malarkitekturen
visar hur verksamhetsarkitekturen skulle se ut om den byggdes idag i syfte

Not. 14 Verksamhetsarkitektur kan dven bendamnas som Enterprise Architecture (EA).

Not. 15 For att uppna detta syfte &r det enligt Riksrevisionen "nadrmast ofrankomligt” att
skapa nagon form av verksamhetsarkitektur. Aven exempel pa modeller/verktyg
som kan utgodra ett stod anges. Riksrevisionen, Foraldrade it-system - hinder for en
effektiv digitalisering, rir 2019:28, s. 32.

Not. 16 Riksrevisionen, Féraldrade it-system - hinder for en effektiv digitalisering, rir 2019:28, s. 29.
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att tillgodose verksamhetens behov pa det mest optimala sittet.”” Genom
att ni jamfor befintlig verksamhetsarkitektur med verksamhetens mal-
arkitektur far ni ett std i att identifiera och prioritera de mest tringande
behoven och vilka forbattringar som skulle ge storst effektvinst.

Det ar som du ser sédllan mojligt att gora allt arbete sjélv. Det ar dnnu oftare
sant nir det giller digitalisering, eftersom det manga ganger kriver fordjupad
teknisk forstaelse. For att ert arbete ska bli sd bra som mojligt ar det var
erfarenhet att efterfraga stéd fran den interna IT-kompetensen och se till
att det finns tid att stotta eriert arbete.

Kartlaggning av behov

Nir ni ska kartldgga och konkretisera behov finns det flera tillvigagangs-
sitt. Ett sitt 4&r Kanomodellen. Enligt den finns det tre sorters behov;
basbehov, uttalade behov och outtalade behov. Basbehov ér forvintade men
inte uttryckta behov. Uttalade behov ir férvintade och uttryckta behov.
Outtalade behov ir varken forvintade eller uttryckta, men r till stor nytta
for behovsigaren. Dessa tre behovstyper illustreras i figuren nedan.

Figur 2: Behovshierarki enligt Kanomodellen'®

Outtalade behov

Uttalade behov

Basbehov

Not. 17 Riksrevisionen, Foraldrade it-system - hinder for en effektiv digitalisering,
rir 2019:28, s. 29.

Not. 18 Journal of the Japanese Society for Quality Control 14(2), 147-156, 1984-04-15
[Index] The Japanese Society for Quality Control.
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Nér det giller externa anskaffningar i offentlig verksamhet som tillimpar
LOU, behover vi uttrycka samtliga behov, &ven basbehoven. Det beror pa att
vi enligt LOU behover vara transparenta i forhallande till de leverantorer
som kan ténkas vilja leverera till oss for att méta behoven. For att ni ska
kunna ta stallning till huruvida leverantdrerna har mojlighet att gora det,
maste behoven vara uttryckta. Den férsta utmaningen &r att férsta vilka
behoven ir, inte att uttrycka dem korrekt. Ni har i det hir ldget en forsta-
else for verksamhetsmalen och forhoppningsvis varfor verksamhetsmalen
finns. Nu behover verksamhetsmalen omsittas till behovsbeskrivningar.
Att omsitta verksamhetsmalen till behovsbeskrivningar ér relevant for

att ni sedermera ska kunna ta stillning till hur en kravspecifikation ska tas
fram. Processen, oavsett om kraven mots internt eller externt, ser ut enligt
figuren nedan. Om 16sningen sker internt, till exempel genom kompetens-
utveckling eller anstillning, omsitts behoven till krav pa en utbildning
eller beskrivning i en rekryteringsannons. Bevisen kan till exempel besta av
kursintyg, ett visst resultat i tester eller ett CV. Om 16sningen sker externt
omsitts kraven till en kravspecifikation till den aktuella upphandlingen,
vilket sker i det senare arbetet som beskrivs i avsnitten om inkdpsstrategi
och upphandlingsstrategi. Till kraven kopplas olika bevis. Dessa bevis kan
exempelvis besta av ja- och nej-fragor, att leverantorerna skickar in be-
skrivningar eller certifikat och ibland 16sningsférslag pa vissa uppgifter.

Figur 3: Organisationens Gvergripande visioner och mal 6versatts till specifika
behov och i férlangningen krav och bevis

Kalla: Adda.
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Intressentanalys

Nir ni kartldgger behov, behover ni ocksa identifiera vilka behovsigare

ni har. Har géller det att tdnka brett. Oavsett verksamhetsmal ar det bra
att utga fran for vilka maluppfyllnaden ger mest nytta/virde (virdemot-
tagare). Din resurségare ingar i den kategorin, men oftast omfattas fler.
Om verksamhetsmalet dr en ny skolplattform som &r mer anvindarvénlig
in den nuvarande, dr anvindarna sjilvfallet virdemottagare (utéver
bestillaren), och det kan dven finnas andra intressenter som berors av ert
arbete. En intressent ar nistan alltid IT-avdelningen. Genom att tidigt in-
volvera IT-avdelningen kan ni fanga upp behov som annars fangas upp for
sent, eller inte alls. Ett virdefullt verktyg i den hir delen av processen ar
att genomfora en intressentanalys. SKR har stodmaterial for intressent-
analyser pa sin webbplats."

Forsta behov i termer av problem

Det finns olika sitt att nirma sig sina behov. Ett sitt dr att forsoka forsta
vilka problem som finns och var organisationen skulle vilja befinna sig.
Metoden kallas ibland for GAP-analys, och inkluderar oftast en SWOT-analys.
GAP-analys och SWOT-analys dr bra verktyg men manga ganger ricker det
att anvinda dessa tre fragor (trefragemodellen):

* Vad ér problemet?
* Vad ar 6nskeléget?

* Hur nar vi 6nskeléiget?

Aven om modellen kan tyckas enkel ir den en god start for att finga upp
behov i olika delar i organisationen. Fragemodellen kritiseras ibland for
att ha ett negativt anslag i fragan ”vad &r problemet?”. Men genom att utga
fran att forbattringar behovs for att 16sa problem, speglar svaren tydligare
vad som behover atgirdas, jamfort med svar pa fragan *vad dr mindre bra?”
eftersom den typen av omskrivningar tenderar att generera filtrerade svar,
snarare dn den verkliga uppfattningen hos den som svarar.

Not. 19 Intressentanalysmodellen hos SKR ar utformad for férandringsarbete inom hélso- och
sjukvard, men metoden har generellt anvéandningsomrade. Se mer hos SKR: https://
skr.se/skr/halsasjukvard/utvecklingavverksamhet/folkhalsa/styraochledafolkhalsa
uppfoljningochanalys/intressentanalys.36077.html.
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Att utga fran det finns problem &r ocksa etablerat inom “design thinking”,
som ir en anviandarcentrerad metod.?° Nir ni har forstatt era problem éar
anvindarcentrerade metoder bra for att hitta kreativa 16sningar. Syftet med
att arbeta sa hir med behovsfangsten, dr att ni kommer nirmare kirnan av
problemet och kan arbeta mer zndamalsenligt for att uppfylla de verkliga
behoven, och kanske till och med konkretisera de outtalade behoven.

Malet med kartlaggningen dr att fa en bruttolista pa samtliga behov. Sa
smaningom ska ni dela in dessa i behov som kan tickas med interna resur-
ser eller befintliga avtal, respektive i externa behov som inte kan tickas
med befintliga avtal.

Nir du anvénder trefragemodellen, passa girna pa att fraga var i det digitala
ekosystemet behoven finns. Det ir vardefullt for det kommande arbetet. Ett
behov som uttrycks som vi behover en mer anvandarvinlig skolplattform”
kan till en bérjan verka vara ett behov som ar hanforligt till digitala resurser,
men om du fortsétter stélla nyfikna fragor, kan det visa sig att problemet
egentlingen handlar om exempelvis

+ infrastruktur — problemet ar att bredbandsuppkopplingen ar for
langsam, vilket leder till att nuvarande system laddar langsamt,
vilket uppfattas som bristande anvindarvanlighet

+ anvindare/aktorer - problemet ar att personen som uttryckte beho-
vet inte har genomgatt den obligatoriska introduktionsutbildningen.

Onskeliget skulle foljaktligen behéva omformuleras till att avse en stirkt
infrastruktur respektive att varje anvindare ska ha adekvat utbildning for
att kunna tillgodogora sig skolans katalog av digitala resurser pa bista sitt.

Losningen i sin tur blir, for den forsta punkten, att kartldgga och analysera
skolans infrastruktur for att avgora vilka anskaffningar som kravs for att
stirka infrastrukturen pa onskvirt sitt. For den andra punkten ar 10s-
ningen istéllet kopplat till utbildningsinsatser for anvindare inom skolans
digitala ekosystem.

Not. 20 For mer information om design thinking, se Interaction Design Foundations webb-
plats: https://www.interaction-design.org/literature/article/5-stages-in-the-de-
sign-thinking-process eller se Learntechs webbplats: http://www.learntech.se
gor-larandet-mer-relevant-med-design-thinking/.
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Kapitel 3. Forsorjningsstrategi

Malbild och nyttor

Nér ni har identifierat och forstatt verksamhetsmalen och behoven, ska ni ha
tillrackligt med information for att kunna skissa pa en malbild. Malbilden ar
visionen for ert arbete och det 6nskade liget som arbetet ska leda till. Fordelen
med att skissa pa en malbild 4r att den blir ett stod for att identifiera vilka
forandrings- och forbittringsbehov och vilka insatser som behovs.

Med hjilp av malbilden kan ni ocksa konkretisera vilka effekter som ska
uppnas, och hur de kan virderas i nyttor. Med nyttor avses enligt E-delega-
tionen mitbara fériandringar som uppfattas positiva av en eller flera intres-
senter och som bidrar till ett eller flera verksamhetsmal.?! Det r vil virt att
notera att forandringar ocksa kan vara forbattringar. Det behover alltsa inte
vara stora justeringar som ska till for att fordndringarna ska géra nytta.

Anledningen till att ni bor arbeta med malbild och nyttor &r for att synlig-
goravilka effekter arbetet forvintas generera. Det beh6vs som input till
realiseringsstrategin men ocksa for att motivera investeringar. Mer om
nyttorealisering finns i kommande avsnitt och pa Myndigheten f6r Digital
forvaltnings webbplats.??

Hur tillimpas det hér i praktiken? Lat séiga att behovet dr att “6ka nérvaron
i skolan i syfte att forbéttra resultaten pa nationella prov”. Nyttan kan da
vara ”30 procents hogre nirvaro”. Effekten kan i sin tur vara ”férbéttrade
resultat pa nationella prov”. Effektmalet blir i det fallet “6kad niarvaro med
30 procent till ar 2024”.

Vilka resurser behovs for att genomfoéra uppdraget?

Nu har du gjort det arbete som krévs for att besvara vilka resurser som
behovs for att genomfora uppdraget. Du vet vilka kompetenser som behovs
och varfor uppdragets genomférs. Den informationen kan sedan behovs-
dgare och beslutsfattare anviinda som beslutsunderlag for vad som ska
skotas internt och vilka externa anskaffningar som behdéver goras. Ditt
nista steg ar att forsta hur de externa anskaffningarna ska genomforas for
att forverkliga era verksamhetsmal.

Not. 21 Se Vagledning i Nyttorealisering, E-delegationen, version 2.0, s. 5.
Not. 22 Végledning i Nyttorealisering, E-delegationen, version 2.0. www.digg.se.

40


www.digg.se

KAPITEL

Inkbpsstrategi

For dig som ar verksamhetschef

I det hir kapitlet tar vi upp vilka val som ar viktiga att géra for att ta fram

en inkOpsstrategi. Inkopsstrategin ska besvara fragor om dgandeskap over
slutprodukter och vilka nivaer i det digitala ekosystemet som dr lampliga att
samverka kring och inte. Har far du stod for att kunna resonera kring dessa
fragor och forsta hur olika val paverkar inkOpsstrategins riktning.

For dig som ar upphandlingsledare eller projektledare

Det har kapitlet ger dig stod i hur ni kan tdnka nir det kommer till inkép
pa 6vergripande niva. Du far hjilp att analysera och prioritera ink6p, samt
verktyg for att tinka kring hur olika ink6psomraden kan hanteras utifran
risk, marknadslédge, komplexitet och verksamhetsbetydelse.

Att ta fram en inkopsstrategi

I forsorjningsstrategin har du bland annat identifierat vilka behov som

inte kan uppfyllas internt och darfor forutsétter externa anskaffningar.

I inkOpsstrategin stills fragan hur organisationens behov ska tillgodoses
externt, vilka ink6psprocesser som organisationen ska folja och hur dessa
processer pa olika sitt ska leda till den externa anskaffningen av varor och
tjanster. Behoven dr som bekant uttryck for verksamhetsmal och déarfor ska
ink6psstrategin knytas an till de 6vergripande verksamhetsmalen for att
skapa en enhetlig forsérjningsprocess.

4



Kapitel 4. Inkopsstrategi

Inkopsprocesser dr formella, ibland informella, arbetssitt som beskriver
hur inkop gar till i din organisation. For att kunna systematisera en organi-
sations inképsprocesser maste de dock synliggéras och manga ganger doku-
menteras samt formaliseras. I praktiken betyder detta att kartligga befintliga
inkdpsprocesser for att klargora forutsattningarna for forbattringar. Nar
det finns en formell inkdpsprocess ir det vanligt att det ingar att f6lja upp
hur vél ink6psprocessen foljs. Det ingar alltsa i ert arbete som en delien
inkopsfunktion att kartldgga hur inkopen de facto gar till i din organisation.

For att ta fram en inkopsstrategi for digitalisering i skolan, beh&vs god
kunskap om befintliga ink6psprocesser, om forutsiattningarna for att skapa
nya inkopsprocesser samt god marknadskédnnedom. Arbetet kan kréva att
flera kompetenser involveras. Detta for att inkopsstrategin knyter samman
forsorjningsstrategin med upphandlingsstrategin likt en brygga mellan led-
ningen, som ansvarar for forsorjningsstrategin, och den inképsorganisation
som genomfor inkdpen, och som ansvarar for inkopsstrategin.

For att forsta hur de befintliga inkopsprocesserna ser ut och utifran det
identifiera forbittringsomraden for inképen till huvudminnen samt ge-
mensamma ndmnare, bor ni kartldgga befintliga ink6psprocesser. Om din
organisation har en sérskild verksamhet for inkép (upphandlingsenhet,
inkopsavdelning eller liknande) sa ta hjéilp av den verksamheten i den hir
delen av arbetet.

Nar ni kartlagt befintliga inkopsprocesser dr det dags att rikta blicken utat
for att identifiera mojliga inkGpssétt. Nér ni har en tydlig bild av omfatt-
ningen av det inkGpsstrategiarbete som krévs for att uppna malbilden, och
har dokumenterat detta, har ni en fardig inkopsstrategi. Malet 4r redan satt
i forsorjningsstrategin. I inkopsstrategin fokuserar ni mer pa hur-fragor,
till exempel hur det dr tinkt att malet ska uppnas. Samtidigt besvarar ni en
del varfor-fragor i ink6psstrategin, vilket medfor att inkopsstrategiarbetet
ar utmanade eftersom det forutsitter ett dualistiskt forhallningssétt mellan
varfor och hur.
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Framgangsfaktorer for inkopsstrategier

Den forsta framgangsfaktorn i inkopsstrategiarbetet dr att dokumentera
och Kklassificera de nya inkopsstrategierna. Dokumentationen skapar spar-
barhet och férutsebarhet, samt hjélper er bygga ett strukturkapital. Det ar
ett fint sétt att siga att din organisation blir mindre personberoende.

Den andra framgangsfaktorn i inkopsstrategiarbetet dr att arbeta langsik-
tigt. Det innebér att arbeta proaktivt med marknadsdialog som en sjélvklar
del. Med ett sadant arbetssitt och god kontakt med marknaden kan ni for-
utspa marknadsutvecklingen och skapa forutséttningar for att kopa idag for
morgondagens behov. Det 6kar sannolikheten for framgang.

Den tredje framgangsfaktorn ar att balansera risk med majligheter och
dokumentera besluten, vilket till exempel gors med en SWOT-analys. Att
det dr bra att balansera risker mot maéjligheter ar sidkert sjalvklart, men den
balansgangen behover diskuteras och dokumenteras. Ta exempelvis moj-
ligheten for slutanvindare att anvinda molnbaserade larplattformar i sitt
lararande. Den ska vigas mot risken for tredjelandséverforingar av person-
uppgifter som strider mot GDPR. Genom att dokumentera riskbedémning-
en skapas en sparbarhet i vad besluten grundar sig pa, och ett strukturerat
sétt att hantera sadana risker viixer fram.

Dessa tre framgangsfaktorer innebir i praktiken omvirldsbevakning och
att prioritera era inkop for att skapa forutsebarhet i ert ink6psbeteende,
samt att motverka negativa inlasningseffekter. Inkopsstrategin under-
stddjer din ink6psprocess och ér en bra borjan till att skapa en formell och
dokumenterad process. Har kan en inkdpsavdelning eller liknande stétta
arbetet. Genomtinkta inkép gar hand i hand med god projektledning i ter-
mer av tid, kostnad och omfattning.
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Kapitel 4. Inkopsstrategi

Forutsattningar

Precis som i férsorjningsstrategiarbetet finns en del forutsittningar som ni
behover ta hinsyn till. Vissa forutsidttningar kan inte paverkas av organi-
sationen och bendmns darfér som externa forutsiattningar, som ni behover
forhalla er till vid utformandet av inkopsstrategin. Interna férutsittningar
ar forutsittningar inom organisationen, som till viss del kan paverkas men
som ligger utanfor sjalva inkdpsorganisationen.

Interna forutsattningar

Interna forutsittningar kan exempelvis vara policybeslut som tagits utan-
for din del av organisationen, till exempel avinkopsavdelningen, men som
ni maste forhalla er till i ink6psstrategiarbetet. Det kan ocksa handla om
hur tvarorganisatoriskt ni arbetar och vilken intern kompetens din organi-
sation besitter for att uppfylla de behov som ni identifierat i férsorjnings-
strategin. Viss kompetens kan finnas centralt i organisationen, och da ar det
en god idé att kartldgga hur ansvarsfordelningen ser ut eftersom ink6pspro-
cessen involverar manga delar av organisationen, bland andra slutanvinda-
re, forvaltningen och inkdpsorganisationen. De interna férutsdttningarna
for inkop ar centrala att identifiera for att veta vilka behov ni har av externa
tjanster — hur mycket och vilken typ av hjilp.

Forutsattningar som aktualiseras vid inkGpsstrategin dr anvindarnas
onskemal avseende valfrihet och behov av anpassning ned till individniva.
Elevernas skolgang ska vara likvirdig, och darfér bor dven lararna involve-
ras vid anskaffningar av digitala liromedel och de pedagogiska verktygen.
Vid inkop av sddana verktyg bor ni diarfor 6verviga hur likviardigheten ska
sikerstillas nir ni viljer ink6pssatt. Inom offentlig sektor ar de flesta inkdp
upphandlingspliktiga, vilket paverkar ink6psprocessen utifran tre aspekter:

* Mojligheten att ha fullt 4garskap 6ver inkdpsprocessen.
+ Mogjligheten till samverkan med andra aktorer.

* Behovet av kompetens om upphandlingsregelverket.

Offentlig upphandling ger dock méanga fordelar. Den ger ink6psprocessen
en tydlig struktur utifran lagreglerade forfaranden och dven majlighet till
avrop fran ramavtal, savil lokala som nationella.
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Aven om sjilva varan eller tjinsten bestims i upphandlingsstrategin, spelar
egenskaper hos det som ska anskaffas in redan i ink6psstrategin. De flesta
inkop av digital karaktir dr forknippade med sérskilda interna policyer som
ska f6ljas for att sikerstilla att organisationen inte blir sarbar eller ineffek-
tivvid digitalisering av verksamheten.

Externa forutsattningar

Om kartldggningen av era interna forutséttningar visar att ni behéver extern
kompetens i sjidlva ink6psprocessen, ar det viktigt att ha en tydlig bild av
vilka forutsdttningar som finns externt for att komplettera ert team. Det
kan dven vara klokt att leta efter goda exempel eller andra organisationer
som redan gjort den digitala forbéittringsresa som din organisation nu pla-
nerar. Som bestéllare maste ni forhalla er till marknaden och dven ldra er
av den. For att inkopsstrategin ska vara verklighetsférankrad och mojlig att
folja, ar det viktigt att du stéller nagra fragor till teamet och organisationen,
innan ni bestimmer hur inkdpsprocesserna ska utformas:

* Kan och behéver marknaden anpassa sina leverensprocesser for att
uppfylla behovet?

* Harviverksamhetsprocesser som speglar behovsbilden?

* Behover inkdpsprocessen och/eller verksamhetsprocesser anpassas?

Svaren pa fragorna kommer att variera for varje inkop och beroende pa nir
i tiden fragorna stills. Leverantorernas leveransprocesser kan variera bero-
ende pa vilken niva i det digitala ekosystemet ni befinner er.

Nir det giller verksamhetsprocesser har branschorganisationen Swedish
Edtech Industry gjort en systemkarta med utgangspunkt i skolans och skol-
huvudmannens verksamhetsprocesser, och mappat in de leverantorer som
branschorganisationen representerar mot dessa verksamhetsprocesser.
Swedish Edtech Industrys kartliggning kallas Edtechkartan och ar ett bra
verktyg for er som vill identifiera relevanta leverantorer i forhallande till en
verksamhetsprocess, och darmed veta var ni ska borja i marknadsanalysen.
Edtechkartan hittar ni pa Swedish Edtech Industrys webbplats.?

Not. 23 https://www.edtechkartan.se/.
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Vilka forutsattningar krivs for att ni ska kunna skapa ett gemensamt in-
kopssiatt* med en leverantor? Om leverantoren inte ar villig att anpassa sitt
system eller 16sning till din digitaliseringsresa, och det handlar om verksam-
hetskritiska system som exempelvis nirvarosystem, kan det vara befogat att
Overviga att dndra era egna processer eller hitta nagon annan leverantor. Néar
det giller standardsystem kanske du kinner dig bekvim med att lata leveran-
toren styra utvecklingen och anvindningsmajligheterna. Forutsittningarna
for att uppfylla era behov externt kan saledes paverkas av hur leverantéren
har satt sina processer och méjligheten att anpassa dem.

Om svaret ir ja pa fragan "behover inkopsprocessen anpassas?” kan det
vara vardefullt att utreda férutsiattningarna for samverkan i din organisa-
tion. LeverantOrernas vilja att anpassa sig till era processer kan dndras om
ni hittar andra, liknande verksamheter att samverka med for att tillsam-
mans skapa en fordndringsvilja hos marknaden. Det kan exempelvis handla
om att ni genomfor gemensamma upphandlingar med andra skolhuvud-
min dér ni tillsammans stéller krav pa anpassning av leverantorens 16sning
till era processer. Storleken av affirsmojligheten paverkar ofta leveranto-
rernas forandringsvilja och formaga i 6nskad riktning.

Samverkan kan dven leda till ett effektivare resursutnyttjande och ni kan
dela erfarenheter med andra verksamheter infér en upphandling. De

legala forutsiattningarna for hur samverkan far och kan ske inom offentlig
sektor bor dock utredas innan ni viljer inképssitt for de olika nivaerna i det
digitala ekosystemet. Det finns flera sitt att samarbeta nir det kommer till
inkopssitt. Exempelvis kan kommuner och regioner dgna sig at kommunal
avtalssamverkan.?® Vidare kan gemensamma upphandlingar genomforas,
vilket bade kan ske genom en gemensam namnd?® eller genom tillfallig
samordnad upphandling.?” Samordnad upphandling kan &ven ske genom en
inkopscentral, dir de tva storsta pa skolomradet dr Adda Inkdpscentral och
Statens inkopscentral vid Kammarkollegiet.

Not. 24 Med inképssatt avses hur inképen gar till nar du vél har ett avtal pa plats.

Not. 25 Se 9 kap. 37 och 38 §§ kommunallagen (2017:725).

Not. 26  Se sarskilt 9 kap. 19 § kommunallagen.

Not. 27  Fér mer information om samordnad upphandling, se Upphandlingsmyndighetens
webbplats. https://www.upphandlingsmyndigheten.se/regler-och-lagstiftning/sam-
ordning/samordnad-upphandling/.
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Om det dr viktigt att dga processen, det vill séiga den arbetsprocess som den
digitala tjainsten ska anvindas for i den pedagogiska verksamheten, ska den
grona bollen ligga ndrmare dgande 6ver processen. Placeringen mot vénster
motiveras av interna forutsittningar sa som 6nskemal fran slutanvindare
att fa anpassa sitt larande. Kan varan eller tjansten styra anvindningen

pa grund av att standardprodukten uppfyller verksamhetens behov utan
anpassningar, sa kan samverkan ske infor anskaffning i trygg vetskap om att
de egna behoven kommer att uppfyllas, oavsett utfall i upphandlingen. Har
ni interna verksamhetsspecifika behov som inte delas av andra verksam-
heter finns det ingen mojlighet att samverka och inkGpsprocessen maste
specifikt tas fram for att méta ert behov. Har ni redan interna verksamhets-
styrda processer som tagits fram i langa avtalsrelationer med en leverantor
och som ska kommuniceras med marknaden? Da kan det vara bra att lata
en tredje part, intern eller extern, granska dessa processer for att bedoma
om de ir forstaeliga for utomstaende. Géller det policystyrda processer som
gar utanfor den egna verksamheten kan ni ldra fran andra aktorer. Genom
att kartlagga externa processer och anskaffningar liksom dess forutsatt-
ningar och mojligheter undviker ni att behdva anpassa er till ineffektiva
processer som inte moter era behov, sa kallade negativa inlasningseffekter.
Inlasningseffekter kan uppsta bade i sjalva inkopssittet men dven vid an-
viandningen av varan eller tjansten.
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Kartlaggning och klassificering av inkdpsprocesser

I ink6psstrategin ska ni férsta hur stort organisationens anskaffningsbehov
ir och vilken inriktning ink6psorganisationen behover rora sig mot for att
uppna verksamhetsmalen. For att beskriva ink6psprocessernas nulége dr
det sérskilt viktigt att forsta den befintliga ink6psprocessen och de befintliga
inkopssitten. Processkartliggningen ska sedan fungera som underlag till
forbattring och hur framtida inképsprocesser och ink6pssétt ska byggas.

Borja med att se vilka befintliga ink6p som dr av engangskaraktér och
undersok dven varfor. Har ni byggt en langvarig vilfungerande ink6pspro-
cess med en leverantor, ar det vardefullt att definiera den gemensamma
process som vixt fram under avtalsférhallande for att sedan anvinda den
processen for liknande inkop. Ar vissa inkép aterkommande, till exempel
aterkommande avrop fran ramavtal? Da bor ni kartlagga varfor ni aterkom-
mer till anvindningen av just avrop, och om det finns férbéttringsmajligheter
eller lardomar att himta.

Figur 4: En visualisering visar hur flera externa I6sningar tillgodoser ert
samlade behov
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Troligtvis tiacker era befintliga ink6p nuvarande behov, eller atminstone
de behov som fanns nir de befintliga inkopsséitten etablerades. Genom att
kartlidgga befintliga inkop far du en 6verblick av hur verksamheten idag
uppfyller behov externt. Vi rekommenderar att titta pa hur regelbundet
inkopen sker. Sker inkop vildigt oregelbundet kan det tyda pa att behovet
uppfylls forst nir det ar akut och darfor behover framtidssékras for att und-
vika tidspressade upphandlingar. En annan tydlig indikator pa ineffektiva
inkopsbeteenden dr om ink6p har skett utan att de har gett nagon effekt
iorganisationen. Exempel pa det dr inkop av administrativa system utan
att handldggningstiden har minskat i organisationen. Nir du identifierar
forbattringsomraden vet du vilka egenskaper ni ska leta efter vid kartligg-
ningen av mojliga inkdpssitt.

Du kan dven Klassificera era befintliga inképsprocesser utifran var processen
borjar och slutar. Paborjas inkdpsprocessen utifran policyer, planer och
beslut fran ledningen for att sedan leda till anskaffning, fé6rindring och
redovisning av resultatet, 4r det en lateral ink6psprocess. Dessa inkops-
processer kan du som bestillare inte ensam paverka eller férdndra utan att
forst forankra férandringen — 4ven om det ir en forbéittring — hogre upp i
organisationen. Men dven dessa processer hiarror ur gemensamma mal, till
exempel de verksamhetsmal som ingar i férsorjningsstrategin. Paborjas
processen inom inképsorganisationen eller om du har fatt fortroendet att
utforma ink6épsprocessen for ett anskaffningsomrade, brukar inképspro-
cessen kallas vertikal. Vertikala ink6psprocesser byggs med férdel med
strategiskt tinkande som ledstjarna.

Identifiera och definiera dven vilka kategorier av varor och tjanster som
varje inkopsprocess styr, for att sedan jimfora den mot nivaerna i det digi-
tala ekosystemet. Om det finns inkopsprocesser som inte dr dokumenterade,
ir det en god idé att se till att dokumentera dem.
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Kartlaggning och val av inkopssatt

Kartlaggning av inkopssatt

Nér du vet vilka behov som behdver uppfyllas genom externa anskaffningar,
maste du kartlidgga vilka aktorer och metoder som finns for att biast uppfylla
era behov, det vill siga vilka inkopssétt som finns till ert forfogande. Kart-
laggningen kan sedan fungera som underlag for att faststélla inkopsstrategier
for olika inkopskategorier.

Figur 5: Kraljics matris?®

Havstang Strategisk

Betydelse

Standard

Risk/komplexitet

Not. 28 https://hbr.org/1983/09/purchasing-must-become-supply-management.
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Ett analysverktyg i inkOpsstrategiarbetet dr Kraljics matris. Utgangspunkten

i Kraljics matris dr vilken betydelse (den vertikala axeln i matrisen) en
specifik inkopskategori har for den egna organisationen, till exempel en
skola eller ett skolomrade, respektive leverantorsmarknadens komplexitet
(horisontella axeln). Syftet med klassificeringen &r att faststélla rétt inkops-
sitt och var fokus bor ligga i inkopsstrategin for respektive inkdpskategori.
Fokus behovs for att sidkerstilla att inkopen genomfors dndamaéalsenligt,
utifran virde och komplexitet. Med andra ord ar Kraljics matris ett analys-
verktyg till hjalp for att prioritera ratt.

Varje kvadrant representerar olika leverantérsgrupper eller anskaffnings-
omraden (inkopskategori). Respektive kvadrants namn syftar till vilket
huvudfokus ni ska ha till anskaffningsomradena eller leverantdrsgruppen
i den aktuella kvadranten. For att hitta positioneringen for varje specifik
inkopskategori i matrisen ska du ta hansyn till tva parametrar:

+ Vilken betydelse har inkdpskategori inom den egna verksamheten?

* Hur komplex ar leverantorsmarknaden?

Beroende pa var pa den vertikala axeln ni hamnar (inképskategorins
betydelse inom den egna verksamheten), kan du ta hdnsyn till hur mycket
pengar som spenderats, hur stor inverkan ink6pskategorin har pa verksam-
heten, hur viktigt det ar for verksamheten att leverantéren dr marknads-
ledande i sin utveckling och hur sarbar verksamheten dr om varorna/tjans-
terna som ingar i anskaffningsomradet inte fungerar.

Genom att identifiera hur leverantdérsmarknaden ser ut inom en viss in-
kopskategori, kan du analysera hur komplex marknaden ér och hur langt
till héger ni hamnar pa den horisontella axeln (som visar hur l1ag eller hog
risken eller komplexiteten ér). Stodfragor som kan stéllas dr “hur hog ar
konkurrensen?”. Om det finns manga leverantdrerna ar det en signal att
komplexiteten lag, medan fa leverantorer ofta visar pa hog komplexitet.
Nagra andra fragor ar:

* Hur stora paverkansmdjligheter har kunderna pa leverantérens
varor/tjanster?

* Erbjuds standardprodukter och dr det darfor laga kostnader vid byte
av leverantor?

* Erbjuds enbart kundanpassade varor/tjanster och uppstar diarfor
storre kostnader vid leverantorsbyte?

51



Kapitel 4. Inkopsstrategi

¥ Hur attraktiv dr din egen verksamhet som kund till leverantoren,
exempelvis hur stor kund ir ni jaAmfért med resterande kundbas?*

* Finns detinterna eller externa férutsattningar som begréansar?

Nér du hittat positioneringen for respektive inképskategori kan du hitta
viktiga strategiska féorhallningssétt utifran kvadranterna i matrisen. Lat
siga att era inkopskategorier utgar fran nivaernai det digitala ekosystemet
och vid anvindningen av matrisen landar digital utrustning pa havstangs-
produkter. Havstang: hiar har kopande organisation forhandlingsutrymme,
och leverantérsmarknaden ér relativt stor. Konkurrensutsitt hivstangs-
produkter ofta och se till att samordna inkop dar sa dr mojligt. Exempel pa
havstangsprodukter dr system for att anviinda digitalt innehall i undervis-
ningen. Du maste dock 6verviga er position gentemot leverantérerna - om
er kopkraft ir liten, &r mojligheten mindre att paverka villkor och kostnader
gentemot foretag som har vildigt stora kommuner som kunder.

Ett annat mojligt utfall dr att digitala tjanster ar standardprodukter. Da bor
fokus ligga pa att minimera transaktionskostnader.*® Ett sétt att minimera
dem ir att anvinda inkdpscentralernas ramavtal.*

For flaskhalsprodukter maste fokus ligga pa att sikra leverans enligt avtal.
Utbudet dr mindre &n efterfragan och det finns inte sa ménga leverantorer.
System for planering av skolskjuts kan vara ett exempel pa en flaskhalspro-
dukt. Om eleverna inte kommer till skolan dr det vildigt svart att planera
undervisningen. Produkten har stor inverkan pa verksamheten (risk), men
lag kostnad.

Den strategiska kvadranten representerar strategier for inkopskategorier
som kréver stabila och langsiktiga relationer, vilket till exempel kan beh6vas
for komplexa verksamhetsspecifika system. Det finns alltid en risk med
att 6verlimna tillhandahéllandet av ett verksamhetskritiskt system till

en enskild leverantor, eftersom det skapar ett beroende till leverantéren

Not. 29  Om du vill férdjupa dig inom kundattraktivitet kan du lasa David Fridners forsknings-
rapport "Kundattraktivitet i offentlig sektor” som tagits fram i ett forskningssamarbete
mellan Adda AB:s och Stockholms universitet. Du hittar rapporten pa Addas webb-
plats: https://www.adda.se/globalassets/kommentus/aktuellt/filer/kundattraktivi-
tet-i-offentlig-sektor.pdf.

Not. 30 Transaktionskostnader &r precis vad det later som. Det ar kostnader som uppstar for
att genomféra transaktionen. Det ar exempelvis ditt teams arbetstid och kostnader
hanforliga till administrativa stédsystem for att genomféra upphandlingen.

Not. 31 Det tva storsta inkdpscentralerna pa nationell nivd som &r mest relevanta for att
stotta dig att forsorja skolans digitala ekosystem ar Adda Inkdpscentral och Statens
Inkdpscentral vid Kammarkollegiet.
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och dennes 16sning. Beroendet och inlasningseffekten behover inte alltid
vara negativt sa linge bada avtalsparter delar gemensamma mal och det

ar en win-win-situation. Negativa leverantorsberoenden uppstar daremot
nir din organisation av olika orsaker &r last till en viss leverantor eller

visst IT-system. Det finns en risk for negativa inlasningseffekter, sirskilt
for avtal som saknar regleringar om hantering av data. Inlasningseffekten
uppstar alltsa forst nér ni ska byta leverantor och inser att ni tvingas folja
leverantorens tekniska utformning for att inte férlora data.*? For att behalla
kontrollen 6ver organisationens data bor ni darfor ha en avvecklingsplan®?
redan innan avtalet undertecknas.

En annan typ av inlasningseffekt dr nér ni genomf6r inkép av exempelvis
digitala tjinster som inte dr indamalsenliga i det digitala ekosystemet.
Inlasningseffekten uppstar da vid anvindningen av tjansten i den pedago-
giska verksamheten eftersom anvindare tvingas anpassa sina arbetsproces-
ser istéllet for tvirtom.** Anviindare ska inte kénna sig lasta av sina digitala
verktyg, utan tvirtom uppleva att verktygen uppfyller deras behov. Genom
att tillimpa forsorjningsprocessen i sin helhet far ni de verktyg som krévs
for att fanga anvandarnas behov och uppfylla verksamhetsmalen. Nar ni
dokumenterat de inkép ni behéver genomfora utifran Kraljics matris, ar
det dags att vilja inkopssétt for att fullfolja inkdpsstrategin.

Val av inképssatt

Inko6pssittet, alltsa hur din organisation viljer att kopa in resurser, ir en
viktig fraga. Valet avgors av vad som &r ldmpligast utifran vilka varor och
tjinster som behovs for att tillgodose verksamhetens behov. En relevant
fraga dr “vilka nivaer i det digitala ekosystemet dr lampliga for inkops-
samverkan, nir ska vi anvinda oss av inkdpscentraler och vilka varor och
tjanster bor var organisation upphandla pa egen hand?”. For att det digitala
ekosystemet ska vara langsiktigt maste ink6pssittet fanga upp nya l6sningar
nér det handlar om marknader dir utvecklingen sker snabbt. Behov av digital
utrustning kan dven se vildigt annorlunda ut i olika delar av skolan, medan
infrastruktur oftare utgor ett gemensamt basbehov, &ven om avvikelser fére-
kommer pa infrastrukturnivan. Inkopssittet kan alltsa paverkas av organi-
sationens behov, hur marknaden fér produkten ser ut och hur omvirlden

Not. 32 For mer vagledning om att motverka inldsningseffekter kopplade till data och pro-
gramvara rekommenderar vi artikelserien i fyra delar om 6ppen programvara inom
offentlig sektor skriven av Marten Nystrém Holm, Johan Lindker och Lina Nyman,
publicerad av Inképsradet. Se Inképsradets webbplats: https://www.inkopsradet.se.

Not. 33 Ordet exit plan anvénds frekvent for avvecklingsplan.

Not. 34 Aven Riksrevisionen omnamner denna inldsningseffekt till ett systems "verksam-
hetslogik”. Riksrevisionen, Foréldrade it-system - hinder for en effektiv digitalisering,
rir 2019:28, s. 22.
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ser ut vid inkopstillfillet. Kom déarfor ihag att forankra de férutsattningar
och nyttor som arbetades fram i forsorjningsstrategin och i inképsstrategin,
och limna utrymme till upphandlingsstrategiarbetet att ta hansyn till om-
virldsférandringar.

Nir ni anskaffar nagot externt finns en risk att ni férlorar kontrollen 6ver
processen. Darfor bor du noga dverviaga nar samverkan ar ett lampligt in-
kopssitt. Samverkar din verksamhet inom kommunen? Nér vi pratar om di-
gitaliseringsen i skolan, ar det viktigt att skolspecifika digitaliseringsbehov
far genomslag i upphandlingen. Risken med att upphandla ensam &r att ni
maste ha god skolintern kompetens f6ér att kunna kommunicera era behov
och vara tillrickligt attraktiv for marknaden for att kunna paverka stora
leverantorers standardvillkor. Risken minskar om era behov kan uppfyllas
av standardprodukter och leverantorens standardvillkor 4r forenliga med
de legala forutséittningar som giller for din (skol)verksamhet.

Ett strategiskt 6vervigande dr om ni bor samla ink6p och nir det i sa fall ar
lampligt. Ar svaret pa frigan ja, kan ni géra det inom organisationen inom
samma niva i det digitala ekosystemet, eller utforska om nagon leverantor
levererar exempelvis bade digital utrustning och tjanster. Genom att samla
inkép minskar organisationens transaktionskostnader. Dock krivs fortfa-
rande intern kompetens for att genomfora anskaffningen. Ni kan saklart
bygga upp en intern kompetens 6ver tid och da minskar behovet att himta
in upphandlingskompetens.

Viljer du att utnyttja extern kompetens i form avinképscentraler och

din organisation ir avropsberittigad, dr leverantorerna redan bestamda

i ramavtalet. Vissa ramavtal har endast en leverantor och da ir det viktigt
att sikerstilla att leverantoren, utifran forutsidttningarna i ramavtalet, kan
uppfylla era behov. Dessa 6verviganden hor dock mer till upphandlings-
strategin dn inkGpsstrategin.

Ett annat sitt att samla ink6p &r att ga ihop med kommunala inkép av
icke-verksamhetsspecifik digital utrustning — som datorer - fér att skapa
resurseffektiva inkopsprocesser. Bestillare inom den offentliga sektorn
har olika former f6r samverkan, till exempel formaliserad inkdpssamver-
kan i form av ramavtal som Statens inkdpscentral vid Kammarkollegiet
eller Adda Inkdpscentral tagit fram. Det finns dven informell samverkan i
form av nitverk som inte ar direkt kopplade till ink6p men som bygger pa
kunskapsoverféring mellan verksamheter. Det kan vara IKT-grupper som
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bestar av slutanviandare, bestéllare och IT-personal som delar med sig om
sina erfarenheter inom digitalisering. Den formaliserade inkdpssamverkan
innebér att stérre volymer kops in, vilket kan leda till bittre inkdpsvillkor 4n
om sma enskilda ink6p genomfors. Oavsett om ni ér en privat eller offentlig
aktor, behover ni en ha en tydlig bild av hur era behov ska uppfyllas externt,
dven om valet avinkopssitt influeras av lagreglerade krav i hogre utstrack-
ning inom den offentliga sektorn.

Prioritering av inkop

Det kommer en tid i férsorjningsprocessen nar du behéver prioritera era
inkop for att maximera verksamhetsnyttan (lis: maluppfyllnad). Da ér det
flera faktorer som du kan utga fran. Du kan virdera ink6pen ur ett eko-
nomiskt perspektiv, ur ett kompetensperspektiv och utifran vilka inkop
som ger storst effekt. Du behover veta vilken budget ni har att forhalla er
till, vilket du bor ha fatt med dig fran forsorjningsstrategin, atminstone pa
rambudgetniva.

Du vet redan fran kartliggningen av behoven vilken intern kompetens

som kravs for att uppfylla de externa behoven, men du beh6ver ocksa

veta nir den kompetensen ar tillginglig. Viktigast av allt dr att du behdver
veta vilka externa behov som ger storst nytta i verksamheten, och i vilken
ordning samtliga anskaffningar ska genomforas. Du ska alltsa prioritera
anskaffningarnaiden ordningen som du bedémer att de ger storst effekt i
maluppfyllnaden. I inkopsstrategin behover du inte ga ner pa detaljniva for
varje ink6p — det kommer i upphandlingsstrategin. I inkopsstrategin kan
du istillet prioritera (inkdps)kategorier av varor eller tjinster, eftersom

du inte vet exakt vilken tjidnst eller vara som ska anskaffas. Kategorisering
innebér att ni klumpar ihop varor eller tjinster med samma egenskaper, for
att sedan prioritera dessa kategorier.*® Du kan med fordel utga fran nivaer i
det digitala ekosystemet, om du tror att alla digitala tjinster kommer kriava
liknande kompetens och kriva ungefir lika lang tid vid varje anskaffning.

Prioriteringsordningen kan ske bade inom och mellan de olika nivaerna i
det digitala ekosystemet. Ledordet for prioriteringen, nir det géller max-
imering av verksamhetsnytta, ar att den pedagogiska verksamheten ska
forbéattras av varje inkop. Inkopsstrategin bor innehalla nagra priorite-
ringsregler for att skapa en langsiktighet i inkopsprocessen, men éven for
att undvika att den pedagogiska verksamheten forsiamras till f61jd av ink6p.

Not. 35 Kategoristyrning kan inom inképsvarlden ske pa flera satt. Kategorier kan ocksa
skapas utifran leverantérsmarknader.
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Risk for forsimring av den pedagogiska verksamheten kan uppsta nir det
befintliga digitala ekosystemet inte dr &ndamalsenligt och darfor kréiver
stora atgirder i form av inkop for att atgarda bristerna.

Nivaernaidet digitala ekosystemet bygger pa varandra. Utan en funge-
rande infrastruktur kan inte digital utrustning utnyttjas fullt ut inom den
pedagogiska verksamheten. Om till exempel internetuppkopplingen ar
bristfillig kan det vara svart att anvinda de digitala resurserna. Principerna
for prioritering kan séledes tas fram utifran hur ert digitala ekosystem ser
utinuldget. En mojlig princip ar *férbattring utan verksamhetsstérning”,
vilket innebér att flaskhalsar sa som bristfillig internetuppkoppling han-
teras forst och att ni sedan bygger vidare pa ett indamalsenligt ekosystem.
Anvindare och aktorer i det digitala ekosystemet kan ha olika syn pa vad
som ir viktigt och darfor dr dialog med berorda parter en framgangsfaktor
for att na en balanserad prioritering av inkop. De olika kategorierna i det
digitala ekosystemet har olika egenskaper kopplade till vilken typ av vara
eller tjinst det handlar om. Exempelvis kraver inkop av digitala resurser
flexibilitet i forhallande till den pedagogiska verksamheten.

Hur ska vi tillgodose vara externa behov?

Nu har du en tydlig malbild av hur inkopsorganisationen ska genomfora era
externa anskaffningar som mojliggor nyttorealisering. Det har du gjort ge-
nom att skapa dig en tydlig bild av omfattning avinképen. Du vet dven vilka
vigval som kan bli aktuella, vilka prioriteringsregler som giller och vilka
metoder som kan anvindas for varje niva i det digitala ekosystemet. Nu dr
det ldge att snegla pa hur du kan arbeta med nyttorealisering. Nista steg dr
sitta en upphandlingsstrategi for varje inkop.
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KAPITEL

Upphandlingsstrategi

For dig som ar verksamhetschef

Det hir kapitlet gar in pa hur du utformar en plan f6r att era upphandlingar
ska bli indamalsenliga. Det viktigaste ér att tidigt identifiera vilka kom-
petenser som behovs och resurssitta individuella upphandlingsprojekt
med riatt kompetenser och representanter fran berérda verksamheter. Du
behover tidigt tdnka pa vilken nytta avtalet ger. Darfér maste du vara insatt
i verksamhetsmalen och kunna féormedla dessa till projekt- eller upphand-
lingsledaren sa att du sékerstéller att arbetet gar i ritt riktning,.

For dig som ar upphandlingsledare eller projektledare

I det hir skedet ritar du, tillsammans med verksamhetsrepresentanter,
kartan for hur upphandlingen ska ga till. Du analyserar nulége, behov,
marknadslége och nytta for att fa en bild 6ver hur upphandlingsarbetet ska
ga till. Du ar kédrnan i detta arbete, du faciliterar och sékerstéller att arbetet
gar framat. Verksamhetsrepresentanterna ser till att kravstéllningar och
dylikt blir ritt, men du ser till att det fungerar utifran marknadslédge och att
arbetet ligger i linje med verksamhetsmalen.

Framgangsfaktorer fér upphandlingsstrategier

Néir du har en inkdpsstrategi kommer du 16pande att ta fram upphandlings-
strategier, for specifika upphandlingar. Den 6vergripande fragan i upphand-
lingsstrategin ir "hur ska den enskilda upphandlingen genomféras?”. Du
ska med andra ord nu besvara upphandlingsspecifika fragestéllningar och
planera genomf6randet for att skapa en god affr.
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En avgorande framgangsfaktor for att skapa en dndamalsenlig upphand-
lingsstrategi ar, liksom vid utformningen av en férsérjningsstrategi, att
involvera ratt kompetens i rétt tid. Fér en upphandlingsstrategi krévs
kompetens avseende savil inkopsstrategi och upphandling som verksam-
hetskinnedom och marknadskdnnedom. Behovet av de férstndmnda
kompetenserna ir vil sjilvklara, men oavsett hur duktig en upphandlare
ar, kommer den strategiska aspekten aldrig kunna tillvaratas om inte
representanter fran verksamheten bidrar med sina praktiska erfarenheter
och insikter i vilka behov som behover tillgodoses med upphandlingen.
Om upphandlingsféremalet innefattar hantering av personuppgifter eller
andra informationssidkerhetsaspekter, bor &ven kompetens avseende
personuppgiftshantering och tillhérande lagstiftning samt informations-
sikerhet sikerstillas.

Ett syfte med att skapa en upphandlingsstrategi ar att sakerstilla att den
enskilda upphandlingen bidrar till, eller atminstone ir i linje med, era
verksamhetsmal. For att uppna en affirsméssighet i upphandlingen behéver
verksamhetsmalen, och framforallt hur malen ska uppfyllas, balanseras
mot vad marknaden har att erbjuda i det enskilda fallet. Att skaffa en mark-
nadskinnedom ir diarfor en viktig framgangsfaktor, men for att kunna gora
en korrekt avvigning mellan dessa aspekter dr kinnedom om verksamhetens
behov en avgérande faktor. Formagan att balansera verksamhetsbehov och
tillgdangliga 16sningar pa marknaden, vilket ingar i affirsmaéssighet, ar alltsa
en framgangsfaktor.

Ytterligare en framgangsfaktor som fortjinar en férdjupning, dr att involvera
de roller som kommer att forvalta och f6lja upp det nya avtalet. I samma
stund som avtalet undertecknas 6vergar projektet fran “upphandlingslige”
till realisering och forvaltning av det nya avtalet. Alltfér ofta betraktas detta
som en skarp grins da en inkopsavdelning limnar och verksamheten eller
en forvaltningsavdelning triader in istillet. Om verklig nytta ska uppnas, det
vill sdga om alla dessa strategier faktiskt ska leda till att verksamhetsmalen
uppnas i verkligheten, bor du sikerstilla att de personer som ér utsedda att
implementera och férvalta samt tillimpa avtalet ir med redan fran for-
studien och fram till upphandlingen. Har dessa personer dessutom forvaltat
motsvarande avtal redan tidigare, kan deras bidrag vara ovirderligt.
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Var rekommendation ir att alltid skapa utrymme for férstudiearbete dir
ovanstaende perspektiv kan utredas och tillvaratas infér upphandling-
ens genomforande. Aven i Upphandlingsmyndighetens vigledning for

en strategisk inkdpsprocess kan du hitta motsvarande tankesétt. I deras
visualisering dr ink6psprocessen cirkulér, som en feedbackloop, och dar
den forsta av tre “zoner”, den som avser forberedelser infér en upphandling
upptar cirka 50 procent av ytan (se bild nedan).* Det finns med andra ord
goda skil att prioritera en forstudie. Hur omfattande den ska vara i prak-
tiken for respektive upphandling kan dock variera, men omfattningen bor
overensstimma med hur kritiskt det aktuella omradet uppfattas, utifran
den beslutade inkopsstrategin. Mycket av arbetet fran forsérjnings- och
inkopsstrategierna brukar kunna anviandas i forstudiearbetet, medan vissa
upphandlingsspecifika delar behover fordjupas.

IAKTIVT SAMSPEL MED
VERKSAMHETER
STYRNING

OMVARLD
LEVERANTORSMARKNAD

! BESLUTS-
PUNKTER

Upphandlingsmyndighetens beskrivning av processen och dess tre faser
- forbereda, upphandla samt realisera.

Not. 36  Las mer pa Upphandlingsmyndighetens webbplats: https://www.upphandlingsmyn-
digheten.se/inkopsprocessen/var-modell-for-inkopsprocessen/.
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Vid utformningen av en upphandlingsstrategi, dr det enligt var uppfattning
tre perspektiv som beh6ver utredas och analyseras for att fa "upphand-
lingsféremalets nulége”: ert behov, marknadens forutséttningar samt den
avsedda nyttan med avtalet. Upphandlingsstrategins syfte kan sammanfattas
som att den ska utgora dokumentation av utfallet av dessa analyser och
utredningar samt utgora en plan for hur resultatet ska omsittas i konkreta
atgirder i den kommande upphandlingen.

Figur 6: Upphandlingsstrategi

\

Upphandlingsstrategi

Processen for att genomfora de olika momenten har manga likheter med
processen for utformning av forsorjningsstrategi. Darfor anvinds samma
rubriker nedan, som i avsnittet om forsorjningsstrategi.

Forutsattningar

Parallellt med att behovet utreds, beh6ver verksamheten genomfora en
nuldgesanalys avseende de faktiska forutsiattningarna for den aktuella
upphandlingen. Det innebér i praktiken att dokumentera hur det som ska
upphandlas - upphandlingsforemalet — anvinds eller inte anvinds idag och
vilka delar av verksamheten som paverkas.
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Nuldgesanalysen bestar dven i att identifiera i vilken man ni uppfyller
applicerbara verksamhetsmal i dagsléget. Det perspektivet bor anvindas
genom hela kartlaggningen. Dokumentera aktuella nivaer, baselines®, som
utgangspunkt fér framtida matningar och nyttorealisering. Utifran detta
perspektiv dr det mycket viktigt att tinka framat och fraga sig vad som ar
relevant att méta. Observera att det som ar enklast att méita kanske inte ar
det som ar mest relevant att méita for att framoéver kunna jamforai vilken
man era verksamhetsmal ska anses uppfyllda. Nuldgesanalysen kan bli vil-
digt kortfattad om det visar sig att det som framkommit i férsérjnings- och
inkopsstrategierna fortsatt stimmer. Men den kan ocksa bli mer omfattande
om vissa delar eller behov behover fortydligas eller har dndrats sedan tidi-
gare strategiarbete i forsorjningsprocessen. For att arbeta effektivt kan du
med férdel utga fran prioriteringsreglernai din inkGpsstrategi.

Arbetet med att kartldgga nuvarande férhallanden ser olika ut beroende pa
om det dr en befintlig vara eller tjinst som ska upphandlas eller om det ar
nagot nytt som ska inforas i verksamheten.

Om det finns befintligt avtal

Om det redan finns ett avtal for motsvarande upphandlingsféremal, blir det
ofta en naturlig utgangspunkt att se hur det tillimpas inom verksamheten.
Med utgangspunkt i befintligt avtal dr det relevant att kartliagga till exempel:

* Ivilken omfattning har avtalet nyttjats?
» Vilka delar av verksamheten anviander avtalet?

* Anvinds avtalet i enlighet med dess ursprungliga syfte, eller har
anviandningen begrinsats eller utékats?

* Hur kritiskt &r upphandlingsforemalet fér verksamheten?

¥ Omdet ir digital utrustning eller en digital resurs - vilken typ av
information ska hanteras inom systemet?

* Vad har fungerat bra med nuvarande avtal, bade pa ett 6vergripande
plan och inom respektive del av verksamheten? Det kan till exempel
vara stor skillnad pa vad en elev eller pedagog uppméirksammar mot
vad en IT-avdelning eller skolledare ser.

* Vad har fungerat daligt eller mindre bra med nuvarande avtal, pa ett
overgripande plan och inom respektive del av verksamheten?

Not. 37 Definition av baseline enligt Ekonomistyrningsverket: "Matning av ett utgangslage
mot vilken nyttorealiseringar ska féljas upp i verksamheten”. Ekonomistyrningsverket:
Uppfdljining av ekonomiska nyttor frén e-férvaltningsprojekt | 2014, Ordlista, s. 54.
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Om det saknas befintligt avtal

Om det inte finns nagot befintligt avtal, blir kartliggningen mer en objektiv
kartlaggning av befintligt digitalt ekosystem samt processer och rutiner,
men med fokus pa att klargora vilka delar av verksamheten som kommer att
paverkas av det nya avtalet.®® Ett stod i processen kan vara att utga ifran det
tilltdnkta avtalet eller det behov som avtalet ska ticka och sedan dokumen-
tera hur ni arbetar eller inte arbetar idag for att 16sa det aktuella behovet.

+ Vilka system/processer/rutiner anvinder ni idag for att 16sa behovet?

+ Vilka férdelar och nackdelar finns med dagens anvindning? Om an-
viandningen ir utbredd kan fragan analyseras utifran flera perspektiv
eller malgrupper - det kan till exempel vara elevens perspektiv,
pedagogens, skolledningens, systemadministratérens eller slut-
anviandarens.

* Om det ar ett nytt behov, vilka system/processer/rutiner finns idag
som kan paverkas av det nya avtalet?

* Finns det angriansande eller 6verlappande avtal som behéver beaktas?
Exempel pa paverkan ar

- exKklusiva avtal som innebér att leverantoren har ensamritt att
leverera en viss tjanst eller produkt (ddrmed kravs en tydlig
avgransning for att undvika 6verlappning)

- avtal fér befintlig digital utrustning eller digitala resurser som det
nya upphandlingsféremalet kommer behova integreras mot (finns
det nagra begrinsningar eller hinder i det avtalet och vilket st6d
kan ni kridva av den leverantdren?).

* Vilka 6vriga system och grinssnitt ska det nya upphandlingsforemalet
integreras mot?

”lokala” digitala resurser

- centrala funktioner saisom Navet, Skolfederationen, elevadminis-
trationssystem.*

+ Vilka standarder ir tillampliga (13s till exempel om Skolverkets
arbete med tekniska standarder i samarbete med Svenska Institutet
for Standarder, SIS*)?

Not. 38 Nér ni kartlagger era processer kan du hitta ledning i Edtechkartan géllande vilka
leverantGrer som arbetar i vilka av skolans verksamhetsprocesser. Se Swedish Edtech
Industrys webbplats: https://www.edtechkartan.se/.

Not. 39 Las mer om Skolfederationen pa: https://www.skolfederation.se/.

Not. 40 L&s mer om och ladda ner pdf-version av standarden SS 12000:2020 pa: https://
www.sis.se/produkter/informationsteknik-kontorsutrustning/ittillampningar/it-
tillampningar-inom-utbildning/ss-120002020/.

62


https://www.edtechkartan.se/
https://www.skolfederation.se/
https://www.sis.se/produkter/informationsteknik-kontorsutrustning/ittillampningar/ittillampningar-inom-utbildning/ss-120002020/
https://www.sis.se/produkter/informationsteknik-kontorsutrustning/ittillampningar/ittillampningar-inom-utbildning/ss-120002020/
https://www.sis.se/produkter/informationsteknik-kontorsutrustning/ittillampningar/ittillampningar-inom-utbildning/ss-120002020/

Satt upphandlingsforemalet i ratt kontext

Nir du arbetar med den hir typen av kartldggningar har du forstas stor
hjalp avom verksamheten redan har skapat en bild av ert digitala eko-
system eller systemlandskap.

Ytterligare ett verktyg som kan vara anvéndbart i vissa fall 4r att skapa ett
kontextdiagram, alltsa en form av ”begrinsad systemkarta”, som enbart
visualiserar det efterfragade systemet (digitala resursen) samt de system
och grianssnitt som systemet ifraga éar beroende av. I ett kontextdiagram
sitts det system som ska upphandlas i mitten och runtom ritas angréansande
system samt dess kopplingar till det nya systemet. Kartan behover inte nod-
viandigtvis begrinsas till att enbart visa stodsystem som &r beroende, utan
kan dven visa processer, anvindare och andra aspekter som ar relevanta fér
att illustrera ssmmanhanget.

Informationssakerhet

For den information som hanteras inom det digitala ekosystemet, och som
ir relevant for upphandlingen, kan en informationsklassning genomforas.
SKR har ett verktyg for informationsklassning, KLASSA, som kommuner
och regioner kan anvinda fritt for att genomfora informationsklassning.*
Vid en informationsklassning virderas den information som ska hanteras
utifran hur allvarliga konsekvenser det skulle fa vid en negativ paverkan pa

* informationens konfidentialitet (det vill siga om obehoriga far
tillgang till informationen)

* informationens riktighet (det vill séiga om ni inte skulle kunna lita pa
informationens korrekthet)

* informationens tillginglighet (det vill sdga om ni sjidlva inte kommer
at informationen nér den efterfragas).

En informationsklassning r nodvindigt for att ni i nista steg ska kunna
identifiera era behov avseende informationssikerhet. Korrekt informa-
tionshantering ir en grundférutsittning for ett indamalsenlighet digitalt
ekosystem.

Not. 41 https://skr.se/skr/naringslivarbetedigitalisering/digitalisering/arkitektursakerhet
informationssakerhet/klassainformationsklassning.7558.html.
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Utoéver nimnda tekniska och processuella féorutsattningar, behover dven
ekonomiska forutsittningar, som budget for upphandlingsforemalet samt
upphandlingsuppdraget, och personella resursers forutsattningar klargoras.
Finns kompetensen internt och har personalen mgjlighet att avsitta tid for
upphandlingsuppdraget eller behéver externa resurser sikras for nagon del
av uppdraget?

Aven legala forutsittningar och policyer kan paverka den enskilda upp-
handlingen. Om personuppgifter kommer hanteras under avtalstiden, finns
en omfattande dataskyddslagstiftning som ska f6ljas.*> Bland annat handlar
det om att identifiera vilka personuppgifter som behandlas och hur de be-
handlas, samt att dokumentera vem som ar personuppgiftsansvarig respektive
personuppgiftsbitride eller -underbitréde.

Ett annat exempel ir de ramar som LOU och 6vrig upphandlingslagstiftning
skapar. Det mest intressanta dr dock inte vilka begrinsningar detta skapar,
utan framforallt att utreda vilka olika mojligheter som ryms inom denna ram.
Det kan till exempel vara om det dr mgjligt att anvinda ett upphandlings-
forfarande som tillater dialog, sisom férhandlat forfarande med féregaende
annonsering. Det kraver forstas goda kunskaper, tid och en vilja att finna
nya stigar, men sa linge du forhaller dig till de grundlidggande principerna
om proportionalitet, transparens, likabehandling och 6msesidigt erkén-
nande sa finns det ofta flera olika kreativa sitt att tillvarata er behov.

Kartlaggning av behov

For att kunna landa i vilken nytta som ska uppnas med det nya avtalet
behover verksamhetens nulége stillas mot verksamhetens 6nskelége.
Onskeliget dr kopplat till verksamhetens behov, varfér en behovsinven-
tering eller en behovsanalys behover genomforas. Har kan du med fordel
snegla mot de modeller for kartliggning som beskrivs i det hir materialet.
En utforlig nuldgesanalys ger goda forutsattningar for att identifiera vilka
problem som behover 16sas och vilken forflyttning som krévs.

Not. 42  Se till exempel Integrationsskyddsmyndigheten, IMY:s sammanstélining om data-
skyddslagstiftningen, https:.//www.imy.se/verksamhet/dataskydd/sa-hanger-lagar-

na-ihop/.
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I avsnittet om kartlidggning av behov far du @ven en introduktion till hur du
formulerar era behov i form av krav. Vid genomférande av upphandlingen
ska sedermera relevanta bevis begéras fran anbudsgivare. Upphandlings-
strategin r séllan pa den nivan att fragan om bevis adresseras direkt, men
diremot kan strategin indirekt paverka, kopplat till upphandlingens syfte
eller prioriterade behov. Observera att formulering av krav och bevis kan
utgora en del av forstudien, till exempel som en del aven marknadsanalys.
Oavsett tidpunkt for kravstéllningsarbetet ska kravuppfyllnad alltid inne-
béra att ett behov tillgodoses. I motsats till detta giller att om kravuppfyll-
nad innebir att ett behov inte tillgodoses, dr kravet 6verflodigt.

Vid behovsanalys for en enskild upphandling, om vi till exempel tinker pa
ett system, ska givetvis den avsedda anvindningen och konkreta funktioner
utredas. Men for att er férsorjningsstrategi ska fylla nagon funktion maste
du dven sékerstilla kopplingen till verksamhetsmalen. Vilket eller vilka verk-
samhetsmal ska upphandlingsforemalet och den valda “kravarkitekturen”
uppfylla? Att klargora detta dr avgorande for att uppna den 6nskade nyttan,
men svaret kommer dven paverka utformningen av den enskilda upphand-
lingen. Dirav ar det viktigt att denna 6vning genomfors i ett tidigt skede av
upphandlingen.

Marknadsanalys

Syftet med en marknadsanalys &r att, redan innan du ger dig i kast med att
skapa ert upphandlingsunderlag, underséka hur vil marknaden kan leverera
mot era behov och vad som 6verhuvudtaget finns pa marknaden - och till
vilket pris. Vilka dr till exempel leverantérernas behov for att kunna uppfylla
era 6nskemal?

Var uppfattning ér att det finns manga vagar for att unders6ka marknadens
forutsiattningar och vilken vig du véljer att ga beror pa en miangd olika fak-
torer, exempelvis:

* hur god din initiala marknadskinnedom ir och verksamhetens
IT-mognad

* hurlangt du har kommit i kartliggningen av era forutséttningar,
behov och kravarbete

* huruvida det dr en ny eller befintlig tjinst/vara som ska upphandlas.
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Anvand dialogméjligheterna

Det finns goda mojligheter att féra dialog med marknaden utan att det strider
mot LOU. Du behover till exempel inte bjuda in samtliga leverantorer pa
marknaden till dialog fér att uppfylla principen om likabehandling, det
riacker med ett fatal eller till och med en enskild leverantor. Viktigast dr att
dialogen inte ger en konkurrenshimmande paverkan pa utformningen av
upphandlingen genom att vissa leverantérer gynnas eller missgynnas pa ett
otillborligt siatt.*® Nar det giller eventuella krav som framkommer under

en dialog, till exempel genom att en leverantor foresprakar en viss typ av
kravstéllning eller till och med vissa specifika krav, dr det viktigt att du gar
tillbaka till era faktiska behov. Krav som visserligen dr konkurrenshdmmande
genom att de begrinsar vilka leverantorer som kan uppfylla dessa, men
som dnda kan motiveras utifran era faktiska behov, ska inte betraktas som
“otillborliga”. Adda AB (som tidigare hette SKL. Kommentus) konstaterade
i sin rapport Dialogens yttre grianser** att sa lange de krav som framstélls i
en upphandling ger uttryck for den upphandlande myndighetens genuina
behov och preferenser, det vill séga att de ar proportionerliga, sa ska de

inte anses strida mot principen om likabehandling. Vidare presenterades i
rapporten flera sitt att minimera risken for negativ paverkan, till exempel
genom att stilla krav pa funktion och inte en viss 16sning, tillata alternativa
anbud eller att offentliggora underlaget innan annonsering for att ge moj-
lighet for konkurrenter att komma med synpunkter.*®

Virt att nimna i ssmmanhanget ir dven 4 kap. 8 § LOU dér det framgar att
sddan information som har lamnats till deltagande leverantérer i forstudien
och som &r ”av relevans for upphandlingen”, ska redovisas éven for 6vriga an-
budssokande/anbudsgivare. Det betyder inte att hela dialogen ska aterges,
utan det ar tillrackligt att ssmmanfatta de relevanta delarna som meddelats
i forstudien och sedan vidareférmedla informationen pa ett satt som ir
ldmpligt med hénsyn till uppgifternas karaktér. I vissa fall kan det exem-
pelvis vara limpligt att 1ata informationen finnas med i upphandlingsdoku-
menten vid annonseringen. Nir det giller att identifiera vilken information
som ir “av relevans for upphandlingen” och saledes behover vidarefor-
medlas till 6vriga anbudssdkande/anbudsgivare, dr tumregeln att tinka att
all information som kan paverka anbudsgivarnas mgjlighet att vinna den
aktuella upphandlingen bor vidareformedlas.

Not. 43 2§ 4 kap. LOU.

Not. 44 Dialogens yttre granser - sakerstéllande av likabehandlingsprincipen, Olsson, Erik
och Sahibli, Tehmina pa uppdrag av Adda AB, 2018.

Not. 45 Olsson, Erik, Sahibli, Tahmina, Dialogens yttre gréanser - sakerstéllande av lika-
behandlingsprincipen, s. 2.
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Med detta vill vi séiga att det finns mycket att vinna pa att en god marknads-
dialog och mindre att forlora. Var erfarenhet &dr dessutom att det bista st-
tet att stdvja eller forebygga missnéje fran forfordelade leverantorer dr att
fortsitta dialogen genom hela upphandlingen. Med det menar vi till exem-
pel att utnyttja leverantorernas fragestillningar under annonseringstiden
till att fortydliga och forbittra ert underlag, nyttja mojligheten till for-
handling nir upphandlingsférfarandet tillater det, ge utfoérliga och tydliga
motiveringar till de bedomningar ni gjort vid utvirderingen. Manga miss-
forstand kan da redas ut, och eventuella kvarvarande meningsskiljaktigheter
kan viigas upp med dialog och visad respekt. Dessutom innebér dialogen
manga ganger i sig ett positivt signalvirde gentemot marknaden, eftersom
det indikerar att ni som kopare dr mottagliga for leverantorernas perspektiv.
Dialogen med marknaden kan vara savil muntlig som skriftlig och den kan
ske direkt med potentiella anbudsgivare, med branschorganisationer eller
med experter eller andra insatta aktérer inom marknaden. Exempel pa
forfaranden ir att

* Oppet annonsera utvalda fragestéillningar genom en sa kallad RFI
(Request for information). Det kan syfta till att samla in information
skriftligen eller for att bjuda in potentiella leverantorer att fora
dialog med avseende den kommande upphandlingen

* Oppet annonsera ett utkast pa upphandlingsdokumenten eller utvalda
delar av kravstillning genom en sa kallad extern remiss

* att genom dialog med branschorganisationer samla in synpunkter
fran marknadens leverantorer*

* attanlita extern markandsexpertis for att bista med kunskap eller
for att utforma delar avupphandlingen

* attvindasig direkt till en eller flera leverantdrer och bjuda in till
samtal, presentationer eller intervjuer

* genomfora tester eller studiebestk hos leverantorer.*”

Fordelen med att annonsera 6ppet dr mojligheten att identifiera relevanta
leverantorer for den aktuella upphandlingen. Aven kontakt med bransch-
organisationer kan vara ett stod i detta.

Not. 46 Olsson, Erik, Sahibli, Tahmina, Dialogens yttre granser - sékerstallande av likabe-
handlingsprincipen, s. 8.

Not. 47 https://www.upphandlingsmyndigheten.se/inkopsprocessen/forbered-upphand-
ling/tidig-dialog/ https://www.upphandlingsmyndigheten.se/inkopsprocessen
forbered-upphandling/tidig-dialog/tester-i-upphandling/.
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Marknadsanalysens syfte och fragor

Utover att identifiera relevanta leverantorer, dr en klar uppfattning om vad
du vill fa ut av din marknadsundersokning en viktig framgangsfaktor. Om
syftet star klart sa kommer det hjélpa dig att besluta om vilket undersok-
ningsforfarande som ar lampligast liksom vilka fragor som behdéver stéllas
till leverantorerna. Vi féresprakar dven att ni ir tydliga gentemot leveran-
torerna med syfte och mal med respektive steg i marknadsundersokningen.

Planera vilka fragor som behover stillas och vilken bakgrundsinformation
du behover meddela for att leverantérerna ska kunna ge adekvata svar uti-
fran syftet. Exempel pa inriktningar kan vara:

* Vad kan levereras? Om syftet ar att definiera sjélva upphandlings-
foremaélet eller att identifiera vad som dr “standard” respektive
kundunika anpassningar.

* Hur kan det levereras? Om syftet ir att identifiera marknadens syn
pa hur ett visst upphandlingsféremal eller funktion tillhandahalls
ifraga om till exempel prismodell, avtalsvillkor, leveranstider eller
leveransmodell (som molntjinst eller on-premise). Aven fragor om
kompabilitet och interoperabilitet med olika komponenteri ert
digitala ekosystem kan vara av intresse.

* Vad ir kostnadsdrivande? Om syftet dr att fa en béttre uppfattning om

vad olika funktioner eller krav kostar eller vad som ér prisdrivande i
ovrigt.

Upphandlingsmyndigheten foresprakar dialog vid offentlig upphandling och
pa sin webbplats delar de en hel del praktiska och handfasta férslag pa hur det
kan hanteras och vad en upphandlande myndighet behover tinka pa.*®

Not. 48 Se till exempel https://www.upphandlingsmyndigheten.se/inkopsprocessen/forbe-
red-upphandling/tidig-dialog/.
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Malbild och nyttor

Nyttoanalysen dr kdrnan i upphandlingsstrategin - vilken nytta ska varje
upphandling tillfora, vilka problem ska den 16sa? I en komplett forsorj-
ningsprocess ska varje upphandling leda mot att uppfylla ett eller flera av
verksamhetens mal.

Nyttan dr den forflyttning som sker fran nulége till 6nskelédge.** I forstudien
har du kartlagt verksamhetens nulédge savil som verksamhetens 6nskelége,
i form av de behov som ska uppfyllas. Dessutom kénner du till marknadens
forutsiattningar, bade mojligheter och begréansningar. Nyttoanalysen som
gors i forstudien syftar till att viga dessa aspekter mot varandra och att
besluta vilken viig som ger storst nytta vigt mot kostnaderna. Aven andra
forutsittning kan paverka nyttoanalysen. Vid forfattandet av bestéllarstodet
rader till exempel en intensiv utveckling avseende EU:s regleringen for
personuppgiftshantering vid 6verforing av personuppgifter till tredje land
(lander utanfor Europa och EES). Skyddsatgirder som tidigare ansetts eta-
blerade har underkints av EU-domstolen® och osékerhet rader avseende
vilka skyddsatgéirder som ska anses tillrackliga.>! Osékerheten och ritts-
utvecklingen kan i allra hogsta grad paverka upphandlande myndigheters
avviagningar avseende nyttan med att upphandla molntjéanster. All lagring
och dven annan behandling av data utfors av molntjénstleverantéren. Din
organisation maste sikerhetsstilla att du far tillrdcklig insyn i hur lagring
och annan behandling av data gar till, sikerstélla vem som har atkomst till
vilken data och utforma era upphandlingar av molntjianster samt tillhérande
avtalsvillkor dérefter.

Vid intresseavvigningar kan det finnas skl att blicka tillbaka till den
overgripande forsérjningsstrategin. Behoven for upphandlingen ar visser-
ligen identifierade och dessa ar forankrade i forsérjningsstrategin, men du
kommer oundvikligen stillas infor flertalet affirsmissiga avvigningar och
da dr det bra att behalla helikopterperspektivet och se till de ursprungliga
verksamhetsmalen, visionen och malgruppen for upphandlingen. Med an-
dra ord 6verensstimmer inte alltid det nskade ldget med utfallet, &ven om
det dr dit du ska strava.

Not. 49 Vagledning i Nyttorealisering, E-delegationen, version 2.0, s. 7.

Not. 50 Se EU-domstolens dom i méalet C-311/18 (Schrems I1).

Not. 51 Integritetsskyddsmyndigheten, IMY, sammanstaller aktuell information och rekom-
mendationer, https://www.imy.se/verksamhet/dataskydd/det-har-galler-enligt-gd-
pr/overforing-till-tredje-land/schrems-ii-domen-overforingar-till-tredje-land/.
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Eninte ovanlig situation ar att det ar alltfor kostnadsdrivande att tillgodose
ett visst behov till hundra procent. Om det avser en teknisk 16sning kan det
till exempel bero pa att marknaden inte &r tillrickligt mogen och att det
skulle kriava paskyndade utvecklings- eller forskningsinsatser. Om det avser
krav pa servicenivaer, till exempel tillginglighet dygnet runt for ett system,
kan personalkostnader och jourtilligg driva kostnader. Problemet 4r i dessa
fall inte att marknaden inte kan tillgodose era krav, utan snarare en fraga
om budget och att anviinda skattepengar pa bista sétt. En 16sning nir det
giller serviceniva kan vara att se under vilka tidsintervall tillgingligheten
ar som mest kritisk, och genomfora en risk- och konsekvensanalys for lagre
krav pa tillgianglighet.

En metafor ar att en skattefinansierad verksamhet med h6ga miljambitioner
inte nodvandigtvis bor upphandla den storsta och dyraste modellen av
miljobil for att realisera verksamhetens miljomal nar det géller tjinsteresor
- &ven en mindre och billigare miljobil kan vara &ndamalsenlig. Kanske ar
ocksa behovet av tjinsteresor férdelat 6ver flera olika personalgrupper, vid
olika tidpunkter i veckan, och da skulle transportbehovet kunna tillgodoses
genom en bilpool. Och om resandet inte ir frekvent nog for att motivera

en sadan satsning eller att det visar sig att en stor del av uppdragen likavil
kan utforas pa distans, da kan biasta sammanvéigda nyttan uppnas genom
att verksamheten bekostar personalens tagbiljetter vid de tjansteresor som
anda behovs.

Nyttan med upphandlingsstrategin ar att synliggora era behov och fa en vil
underbyggd plan for hur ni ska realisera dessa genom en extern anskaffning.
Mer om hur ni arbetar konkret med nyttorealisering finns i avsnittet om
realisering.

70



Utformning av upphandlingsstrategin

Resultatet fran nyttoanalysen dr grunden for upphandlingsstrategin och
utifran de avvigningar som gjorts, kan du fatta beslut om en stor del av
“arkitekturen” for upphandlingen. Exempel pa beslut som kan framga &r:

* Upphandlingens budget samt vilka resurser som ska avséttas for
utforandet (interna och externa resurser).

* Val avupphandlingsférfarande (enligt LOU).

* Beskrivning av upphandlingsféremalet, inklusive syfte/bakgrund
och vilka verksamhetsmal respektive behov som ska uppfyllas.

* Eventuell uppdelning i flera anbudsomraden (i syfte att uppna mer
specialiserade leveranser eller for att stirka konkurrensen och
mojliggora for sma och medelstora leverantorer att limna anbud).

* Avtalstyp (ramavtal eller kontrakt).

¥ Avtalstid.

* Leveransmodell (till exempel molntjinst eller on-premise).

* Lamplig utviarderingsmodell och prismodell.

* Organisation fér implementering, férvaltning och uppféljning,.
Se 6ver mojligheten att redan i detta skede ha en separat realise-
ringsstrategi.

+ Eventuella utbildningsbehov for olika malgrupper.

* Avveckling - finns det nagra sirskilda behov vid avtalets avveckling
och vid en eventuell 6verlimning till ny leverantor?

* Hur ska vi motverka negativa inlasningseffekter?

Resultatet fran forstudien (nulégesanalys, behovsanalys, marknadsanalys
och nyttoanalys) kan sammanfattas i upphandlingsstrategin eller bifogas
som bilagor om det bidrar till férstaelsen. Viktigast &r att de beslut som har
fattats avseende upphandlingens utformning (som ett utfall av férstudien)
dokumenteras i upphandlingsstrategin.

Nu har du skapat en tydlig ram fér den kommande upphandlingen. Den
grundliggande strukturen ar faststilld och de strategiska vigvalen ar
dokumenterade och vil forankrade, sa nu kan du fokusera pa upphand-
lingens verkstillande. Upphandlingen kommer forstas kantas av ytterligare
avviagningar om exakta formulering, beviskrav med mera, men stéd finns
iupphandlingsstrategin och tack vare goda férberedelser har risken for
omfattande omtag minimerats. Och dnnu viktigare — du har skapat goda
forutsittningar for att uppna era verksamhetsmal.
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KAPITEL

Realiseringsstrategi

For dig som ar verksamhetschef

Realiseringsstrategin ir relevant for att du ska veta vilka resurser som
behovs i forverkligandet av avtalet for att na de mal som satts upp. Forvalt-
ningsstrategin synliggor att férvaltning sker pa olika nivaer tillsammans
med leverantoren; operativ, taktisk och strategisk niva. Du kommer sanno-
likt involveras huvudsakligen i realiseringsstrategin pa strategisk niva.

For dig som ar upphandlingsledare eller projektledare

Den hir idr en pedagodisk del av arbetet, ur ditt perspektiv som upphand-
lingsledare eller projektledare. Du ansvarar for att identifiera anvindare
av avtalet, resurségare och att samtliga roller har sin motsvarighet hos
leverantdren. Vidare ska du informera om hur avtalet ska fungera. Du ar
den som sammankallar till startm6ten med leverantoérer. Du stéller ocksa
upp vilka nyckeltal som ska f6ljas upp och hur det ska ga till, i samrad med
anviandare. Kort sagt dr du projektledare for realiseringen av avtalet.

Huvudmannens roll vid realisering

Nu finns det en strategi for hur organisationens behov ska férsorjas, en
strategi for hur era externa behov ska tillgodoses och en eller flera upp-
handlingsstrategier. Nu ir det dags att realisera det eller de avtal du har
upphandlat. Realiseringen handlar huvudsakligen om att sékerstélla att din
organisation nar dit den 6nskat na i forsoérjningsstrategin. Det ar darfor det
ar viktigt att ha realisering i atanke redan nér du arbetar med de tidigare
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strategierna. Att vinta med att ha med realiseringsperspektivet innebér ett
begrinsat handlingsutrymme. Det krivs ndmligen, bade ur ett legalt perspek-
tiv och for genomforandet, att realiseringen ar tillrackligt definierad i de
avtal du upphandlar for att du ska kunna sikerstilla att ni nar era mal och
kan realisera de nyttor du har identifierat.

Utforma realiseringsstrategi

I forsorjningsprocessen flyter vissa fragestéllningar in i varandra och det ar
darfor du behover paborja arbetet med realiseringsstrategin parallellt med
upphandlingsstrategin. En realiseringsstrategi innehaller tre huvudavsnitt;
implementering, férvaltning och avveckling,.

Implementeringen ir ofta leverantdrsberoende, men det du kan férbereda
arvilka egna resurser din organisation behdover tillsitta for ett lyckat projekt.
En tumregel ar att er resurssittning beh6ver matcha den du férvantar dig
fran leverantéren, eller atminstone att era resurser liankar till de resurser
leverantéren forviantas ha. Om du forvintar dig att leverantdren ska utféra
migrering, behover leverantorens personal ha kontakt med en eller flera
personer i din organisation som kan och ska besvara leverantorens fragor.

Forvaltningen har flera delar, och precis som i samtliga delar i forsor;j-
ningsprocessen dr det en fraga om vilka resurser som behovs. Nér det géller
forvaltningen ar det sirskilt viktigt att dokumentation skapas 16pande, att
samverkan sker pa ett adekvat sitt och att de nyttor du tagit fram faktiskt
realiseras.

Uppfoljningen ar tydligt ssmmanlidnkad med forvaltningen, och har ge-
mensamma ndmnare géillande vad du behover klargora. En av de viktigaste
delarnaiuppfoljningsdelen i realiseringsstrategin ir att identifiera vem
som ansvarar for vilken del av uppféljningen och vad som ska prioriteras.
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Implementering

Nir avtalet dr pa plats ska det implementeras. Det du behover gora dr nu
att se till att du som bestillare tillhandahaller de resurser som ni lovat
att ni ska tillhandahalla. Om det &r ett system eller molntjanst som ska
implementeras, kan det beh&vas en projektgrupp med projektledare,
anvindarrepresentanter, testpersoner med flera. Utdver ett inledande
avtalsmote, bidrar en forsta aktivitet dar kraven bryts ner ofta positivt
till implementeringen. Da gar bestéllare och everantor igenom kraven
och skaffar en dnnu tydligare bild av vad de innebir. Pa ett saidant krav-
nedbrytningsmote dr det oftast mojligt att fa samsyn och skapa en priori-
tering bland kraven, om det beho6vs. Likasa ér det ett tillfalle att forklara
vilka krav som forutsatter varandra, om det inte redan ar tydligt i krav-
specifikationen. Efter det hir moétet 4r det oftast littare att ta fram en
detaljerad tids- och aktivitetsplan. Tids- och aktivitetsplan ar ett verktyg
for att resurssitta implementeringen fran bestillarhall och halla behovs-
dgare informerade om implementeringens status.

En annan del avimplementeringen ar att forankra hur avtalet ska fungera
och vilka eventuella fordndringar som skett fran tidigare avtal eller vilka for-
béttringar i era arbetssitt som behover genomforas. Manga ganger har flera
delar i organisationen mojlighet att bestilla fran avtalet. For att bestill-
ningar ska ske korrekt kan de interna bestillarna behéva en introduktion
till hur det ska ga till och vad som forvintas av dem. Det ir bra att ta fram
en kortfattad lathund for bestillningar. Om bestillningarna dr komplexa
kan det behdvas utbildningar i avtalet. Att vi rekommenderar lathundar och
utbildningar beror enbart pa att det krévs att hela organisationen agerar pa
det tilltdnkta sittet for att avtalet de facto ska bidra till att ni nar de mal du
har satt upp for avtalet. Om organisationens beteenden inte irilinje med
de uppsatta malen, ir det mindre sannolikt att ni nar de uppsatta malen,
och da har det tidigare arbetet i forsorjningsprocessen varit forgéves.
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Implementeringen ska framja beteendeférandringar

Du har gjort ett krafttag med att kartlégga vilka mal och behov som finns.
Du har insett att du beh6ver agera pa ett annat sitt én tidigare for att na
dit du vill. Darfér bor du ldgga upp implementeringen sa att den frimjar
beteendeforandringar. Det kriavs energi fran den som ska gora pa ett annat
sdtt dn tidigare och det ar viktigt att du kan motivera varfor forandringen
ir en forbattring. Planera for att det kommer ske successivt och kan ta tid.
Utbildning ir ett sétt att frimja beteendeforandringar och om du vill att
utbildning ska inga i det du upphandlar &r det viktigt att du kravstiller detta.
Ange ocksa om det ir sa att din organisation kommer att behova utbild-
ningsinsatser vid flera tillfdllen under avtalstiden.

Forvaltning

Nir det giller forvaltning av IT-avtal for IT-system finns det tva synsitt,
traditionell forvaltning och aktiv férvaltning. Med traditionell férvaltning
finns en tydlig uppdelning mellan anskaffning och férvaltning. De som
anskaffar planerar noggrant systemet, och avgér huruvida systemet ska ut-
vecklas i egen regi eller kopas in, och genomfor sedan ett implementations-
projekt. Resultatet 6verldmnas sedan till en férvaltningsorganisation.

En aktiv forvaltning innebér att det 4r samma grupp som deltar i implemen-
teringen som sedan forvaltar systemet. Utgangspunkten &r hir att systemet
kommer vara i stindig forandring och att de som varit med fran bérjan i
implementeringen ir béast lampade att skota forvaltningen.® Samma synsétt
ar applicerbart pa andra avtalsf6remal®® dn system.

Oavsett avtalsforemal behover ett avtal forvaltas. Mycket av forvaltnings-
arbetet sker i uppfoljningsarbetet men en del avtalsférvaltning sker just i
forvaltningen. Det giller da att genomfora de aktiviteter som specificeras eller
kravs for att erhalla leveranser enligt avtalet. I manga avtal delas ansvar upp
pa operativ, taktisk och strategisk niva. Att fordela arbetet och ansvaret pa
dessa nivaer mojliggér en mer dndamalsenlig samverkan mellan bestillare
och leverant6r samt skapar en eskaleringsstruktur for fragor som inte kan
16sas pa exempelvis operativ niva. Exempel pa sddan struktur och ansvar
illustreras i figuren nedan.

Not. 52 Akenine, D., Kammerfors, E., Toftefors J., Olsson, S-H., Folkesson, R., Berg, C.,
Boken om IT-arkitektur, 2014, s. 239.
Not. 53 Det avtalet avser.
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Figur 7: Samverkansmodell

Strategisk
Overgripande
forum for samverkan.
Strategiska fragor om
leveranser. Eskaleringsniva
for taktisk niva.

Taktisk

Sakerstélla leverans pa 6vergripande niva.
Eskaleringsniva for operativ niva.

Operativ
Sékerstalla specifika leveranser.

Kalla: Adda.

En annan del i avtalsférvaltningen dr att hantera fordndringar, avtalsfor-
andringar och optioner. Férandringar ar ett begrepp som framst anvéinds
inom IT-projekt. En fordndring ar ett tilliigg, modifiering eller borttagande
av nagot som kan ha en effekt pa IT-tjanster.>* Mojligheten att genomfora
fordndringar ska tydligt formuleras i avtalet ur ett verksamhetsmaéssigt,
affarsmaissigt och legalt perspektiv. Nar forandringar ar tydligt formulerade
ar det lampligen forvaltningsorganisationen som ansvarar for att begira
forandringar, efter att relevanta behovsigare och intressenter har informe-
rats och konsulterats.

Avtalsférandringar dr mojliga for upphandlade avtal sa linge fordndringarna
ar forenliga med 17 kap. 8-14 §§ LOU. Optioner kan forklaras som fordefi-
nierade mojligheter att utdka eller minska omfattningen av ett avtal. En
option i ett upphandlat avtal ska vara forenlig med 17 kap. 10 § LOU. Ibland

Not. 54 ITIL 4 definitionen. Finns 6ppet tillganglig pa https://wiki.en.it-processmaps.com
index.php/Change Management#Definitions.
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ar optioner tidsbestimda. Med det menas att de kan eller ska utlésas inom
viss tid fran en viss tidpunkt, vanligtvis avtalets ingaende, for att vara giltiga.
Av den anledningen ar det bra att optionen hanteras i forvaltningen, som
far ansvar for om optionen ska anvindas eller inte, eventuellt med st6d av
ytterligare juridisk kompetens.

Vilken férvaltningsvariant du viljer - aktiv eller traditionell férvaltning

- eller om du véljer en hybrid mellan dessa synsétt, spelar inte sa stor roll.
Det viktigaste ar att férvaltningen tar vid dar implementeringen slutade
och agerar i den riktning som satts ut i tidigare strategiarbete, eller gor
forankrade forbattringar. Visserligen gar det att argumentera for att aktiv
forvaltning ar ett béttre alternativ, men det arbetssittet kriaver ofta organi-
satoriska forutsiattningar som ar svara att ha radighet 6ver. Viktigast ar att
det fungerar for din organisation och férvintas realisera de nyttor ni har
satt upp utifran tidigare strategiarbete.

Nyttorealisering

En nytta dr en méatbar foriandring som uppfattas positivt av en eller flera in-
tressenter och som bidrar till ett eller flera verksamhetsmal.*> Som tidigare
nimnts foredrar vi ordet forbittring framfor forandring. I det héir avsnittet
anvander vi forandringar och forbittringar synonymt for att ha samma
terminologi som i de killor vi refererar till.

Nyttorealisering utgar fran att en férdndring kommer till stand nér for-
dndringar i strukturen 4r harmoniserade med férdndringar i kulturen.>
Nyttorealisering handlar om att identifiera férdndringsbehov och uttrycka
dessainyttor, som sedan realiseras och foljs upp. Det ar ett strukturerat
arbetssétt for att bedriva verksamhetsutveckling och verksamhetsstyrning,.
Nyttorealiseringsmodellen fungerar mycket vil att tillimpa tillsammans
med forsérjningsprocessen. Att identifiera fordndringsbehov och specificera
nyttor ar ett arbete som framst hor till forsorjningsstrategin, men dven kan
goras pa andra nivaer i forsorjningsprocessen. Att genomfora nyttoanalys
och ta fram business case samt planera for nyttorealisering hor frimst
hemma i upphandlingsstrategin. Realisering av nyttor och uppféljning sker
under realiseringen i férsérjningsprocessen.

Hur lyckat ett projekt varit, avgors av om resultatet har lett till den eller de mét-
bara fériandringar som avsags. Det édr det som visar nér nyttan ar realiserad.””

Not. 55 Myndigheten for digital forvaltning, Vagledning i Nyttorealisering, version 2.0, s 5.
Not. 56 Myndigheten for digital forvaltning, Vagledning i Nyttorealisering, version 2.0, s 24.
Not. 57 Myndigheten for digital forvaltning, Vagledning i Nyttorealisering, version 2.0, s 25.
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Bilden illustrerar Nyttorealiseringsprocessen.

Processen for nyttorealisering har fem steg; identifiera, specificera, planera,
realisera och f6lja upp. Dessa steg beskrivs mer ingaende i Myndigheten

for digital forvaltnings viigledning (DIGG), och illustreras 6vergripande i
bilden ovan.

I steget “identifiera” ska du identifiera behov och krav, mdjligheter, problem
samt risker i verksamheten. Det hir steget dr manga ganger hanforligt till
forsorjningsstrategin. Syftet ar att identifiera férandringsinsatser som ar
forenliga med verksamhetsmalen. Syftet med forandringsinsatserna ska
vara glasklara och kommunicerade i organisationen.®

Not. 58 Myndigheten for digital forvaltning, Vagledning i Nyttorealisering, version 2.0, s 25-26.
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I steget ”specificera” ska du specificera nyttorna for att skapa métbarhet
och uppféljningsbarhet. Nyttorna behandlas utifran féljande punkter:*

* Kategoriseras - var uppstar nytta?
* Kvantifieras - hur ska nyttan métas och i férhallande till vad?

* Virderas och kostnadsuppskattas — vad tillfér nyttan i kvalitet och
vad kostar den?

+ Tilldelas realiseringsansvarig — vem ar ansvarig for att realisera,
mata och f6lja upp nyttan?

* Riskbed6mas - hur siker ar uppskattningen av nyttan?

Uppfoljning

Allman verksamhetsuppfoljning

Inom varje forsorjningsstrategi ar det viktigt att regelbundet f6lja upp de
mal som strategin syftar till att uppfylla. Huvudtanken &r att malen och
de matt som sitts for att félja upp dem, speglar verksamhetens syfte och
anviands kontinuerligt for att forbéttra verksamheten.

Detta synsitt illustreras i nedanstaende figur dar du kan fokusera pa tre
bestandsdelar fér en malinriktad och &ndamalsenlig uppf6ljning. Forst bor
du sitta upp mal och matt som speglar verksamhetens syfte och mal. Dessa
mal bor sedan regelbundet foljas upp genom métningar vars resultat sedan
anvénds for att successivt forbéttra verksamheten. Pa detta sétt kopplar du
den 6vergripande forsorjningsstrategin till de enskilda verksamhetsmal
som r i fokus for den 16pande dagliga verksamheten.

Not. 59 Myndigheten for digital forvaltning, Vagledning i Nyttorealisering, version 2.0, s 26-29.
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Figur 8: Tre bestandsdelar for att lyckas med mal och matt i en verksamhet®

Mal och matt Maétningar och Resultat anvénds

speglar verksam- uppfoljning utfors for att forbattra
hetens syfte systematiskt arbetssatt

Det gar att ssmmanfatta arbetsséttet att ni bor utforma styrningen och upp-
foljningen sa att det som ir bra for en del av verksamheten, ocksa ér bra for
hela verksamheten. Annars kan det bli svart att dra nytta av alla de olika delar
som finns i en verksamhet. Att ssmmanldnka en verksamhets uppfoljning
och styrning med dess 6vergripande mal och strategi &r med andra ord ett av
syftena for en modern verksamhetsuppfoljning.*

Det dr ocksa viktigt att du arbetar systematiskt med uppfoljning, istéllet
for ad hoc. I en bra verksamhet ska det vara litt att ta fram matt fran struk-
turerad och littillgidnglig data. Systematisk uppfoljning av matt kan ocksa
innebira att du jAmfor din organisation med andra ledande organisationer
(benchmarking) och féljer trender. Slutligen ir det av lika stor vikt att de
resultat du far fram fran dina matt ocksa anvénds till att uppna forbéttringar.®?

Inkép och upphandling

Nér det giller uppf6ljning inom inkdpsstrategier finns det ett antal punkter
att beakta. Det géller framforallt krav pa leverantoren, krav pa upphand-
lingsforemalet (det du har upphandlat), utvirderingskriterier samt 6vriga
avtalsvillkor.

Not. 60 Sveriges basta verksamheter. s. 54,

Not. 61 Lindvall, J. Verksamhetsstyrning. Fran traditionell ekonomistyrning till modern
verksamhetsstyrning, 2001, s. 49.

Not. 62 Sveriges basta verksamheter, s. 56-57.
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Félja upp leverantéren

Krav pa leverantéren omfattar sddant som ekonomisk och finansiell still-
ning, yrkeskompetens och teknisk kapacitet. Ekonomisk och finansiell
stillning dr ibland viktigt att f6lja upp under avtalstiden da en leverantor
bor ha en tillrackligt stabil ekonomi for att kunna fullgéra sitt uppdrag. En
leverantor som hamnar pa obestand kan innebira stora problem for en
bestéllare, till exempel genom att leverantoren slutar att leverera. For att
folja upp ekonomisk och finansiell stillning kan du som bestéllare granska
arsredovisningar. Om du har bed6mt att krav pa leverantoren ska f6ljas
upp under avtalstiden, dr det viktigt att du har kravstillt att dessa krav ska
uppritthallas under hela avtalstiden. I annat fall kan det bli svart att atgidrda
eventuella brister.

Att folja upp yrkeskompetens &r sarskilt viktigt om det dr hog personalom-
sittning i det avtal du foljer upp. I vissa konsultavtal byts personal ut med
hogre frekvens édn andra och det blir viktigt att sikerstélla att ny personal
har erforderlig och kravstilld kompetens. Yrkeskompetens kan du som be-
stiillare f6lja upp genom att begira in intyg pa certifiering, utbildning eller
liknande.

Félja upp leveransen

Nir det giller krav pa upphandlingsféremalet ir det vanligt att fokusera
pa pris, volym och kvalitet. Att folja upp pris innefattar huvudsakligen att
granska fakturor. Ett elektroniskt fakturasystem ar ett bra verktyg i upp-
foljningsarbetet eftersom du da kan soka upp enskilda leverantorer samt
lagga in ersédttningsnivaer i systemet vilket underlittar en framtida pris-
kontroll. I vissa avtal kan det finnas ett volymtak, vilket innebér att volymen
inte far 6verstiga en viss niva per ar, manad eller annan tidsperiod. Om
det finns volymtak bor det f6ljas upp regelbundet da det ér vanligt rorliga
ersittningsnivaer ir kopplade till volymtak.

Kvalitet dr ett annat krav som regelbundet bor foljas upp. Kvaliteten ska
vara definierad i upphandlingsdokumenten och uppféljningen kan sedan
praktiskt ske genom att granska felanméilningar, undersokningar av kund-
ndjdhet och liknande underlag®. For att kunna atgérda eventuella brister
som du hittar under uppfoéljningen, krivs att det finns stod i avtalet att vidta
de atgirder du vill. Darfor ar det viktigt att tdnka pa realiseringen av upp-
handlingen redan innan upphandlingen genomférs. Om du inte har mojlighet
att vidta nagra atgirder enligt avtalet, maste du forlita dig paleverantorens

Not. 63 Upphandlingsmyndigheten: https://www.upphandlingsmyndigheten.se/inkopspro-
cessen/realisera-avtalet/genomfor-uppfoljningen/.
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vilvilja att atgirda brister, vilket skapar otydlighet for bada parter. Var
erfarenhet ar att leverantorer girna deltar i uppfoljningsarbetet, eftersom
det liggeri deras intresse att veta hur deras kunder uppfattar leveranserna.
Att tydliggora hur uppféljningen kommer ga till och vad den kommer avse
ar saledes inte bara en juridisk fraga utan ocksa en resursplaneringsfraga ur
leverantorsperspektivet.

Kvalitet kan delas in i objektiv och subjektiv kvalitet. Objektiv kvalitet

ar sadant som enkelt kan méitas. Ett exempel pa det ar servicenivaer
(SLA-nivaer). Subjektiv kvalitet kan inte métas pa samma sétt men ar fort-
farande av samma vikt for bestéllaren. Det kan exempelvis vara bemdtande
vid utférandet av en tjinst.®* Det dr ocksa av stor vikt att de utviarderings-
kriterier som angetts i en upphandling ocksa regelbundet f6ljs upp for att
sikerstilla en rattvis behandling av samtliga deltagande leverantérer. Om
du har utviarderat utifran arbetsprover eller 16sningsférslag och angett att
de utfistelser som gjorts i dessa ska gilla som avtalsvillkor, ska dessa foljas
upp. Det finns atminstone tva skil att f6lja upp att leveransen sker pa det
sitt som har legat till grund for utvirderingen. Det forsta ar att du har pre-
mierat den vinnande leverantéren framfor andra utifran vad leverantéren
skrivit i sitt anbud. Uppf6ljningen blir viktig for att sdkerstilla likabehand-
ling i forhallande till andra leverantorer. Det andra skélet &r att sidkerstilla
att ni far den kvalitet ni betalar for. Det kan ocksa vara sa att ni har utvérderat
pa anvindbarhet, och da kan det vara klokt att f6lja upp hur anvindarna upp-
lever anvindbarheten under avtalstiden och ge feed back till leverantoren.
Om det finns brister i férhallande till anvindbarhet, dr det en fraga som bor
tas upp inom ramen for samverkan.

Slutligen bér man ocksa fokusera pa det som brukar benimnas struktur-,
process- och resultatkvalitet. Strukturkvalitet avser uppfoljning av de
allménna forutsittningarna for att utfora ett uppdrag, till exempel lokaler
och bemanning. Processkvalitet syftar mer till hur ett uppdrag har utforts.
Det handlar exempelvis om att f6lja upp om och hur leveranttren har f6ljt
rutiner och processer som utlovades i anbudet. Resultatkvalitet handlar om
att folja upp vilket resultat eller effekt ett uppdrag har haft. Hir tittar man
till exempel pa kundnéjdhet och liknande parametrar.®®

Not. 64 SOU 2013:12, s. 112-113.
Not. 65 Upphandlingsmyndigheten: https://www.upphandlingsmyndigheten.se/inkopspro-
cessen/realisera-avtalet/genomfor-uppfoljningen/.
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Kapitel 6. Realiseringsstrategi

Utover dessa villkor och kriterier kan det ocksa férekomma andra villkor i
ett avtal som inte ryms inom dessa standardgrupper for uppféljning. Ofta
handlar det da om sadant som indexjusteringar av priser och erséttningar,
uppsiagningstider, garantier och 6vriga serviceataganden.

Avveckling

Det ar aldrig kul att tdnka pa skilsméssan innan man har gift sig, eller for
den delen nir dktenskapet ar lyckligt. I avtalsrelationer behover du tdnka
pa hur en ny avtalspart(ner) ska hanteras. Du som jobbar i offentlig sektor
ska agera i forhallande till LOU nir det giller externa anskaffningar och da
behover du mojliggora for framtida konkurrensutsiattningar i era nuvarande
konkurrensutsittningar. Utover att tillvarata konkurrensen &r avvecklings-
momentet ett sétt att forebygga negativa inlasningseffekter. Har finns tva
framgangsfaktorer att ta fasta pa.

Den forsta framgangsfaktorn ar att du tydligt reglerar hur avveckling av
avtalsforemalet ska ga till i de avtal du tecknar. Det kan handla om att reglera
vad den nuvarande leverantoren ska bista med och hur erséttning for detta
arbete ska ga till. Nér det géller avtalsregleringar av avveckling ér det viktigt
att balansera ert och leverantorens intresse. Dock sticker avveckling ut,
eftersom det ofta innebér att nuvarande leverantor i nagon man behover
samarbeta med vad som troligtvis dr en konkurrent. For att det ska vara
mojligt behover nuvarande leverantor garanteras tillriacklig radighet 6ver
sina processer och annat know-how sa att dessa immaterialrittsliga till-
gangar inte behover lamnas ut till den nya leverantoren. En av de viktigaste
aspekterna att reglera i avtal dr att den data och information som anvén-
darna tillfor eller skapar i den digitala resursen tillhor den kopande parten,
alltsa din organisation. Om den k6pande parten fger sin data och informa-
tion ir det mycket enklare att avveckla en befintlig digital resurs, &n om den
kopande parten inte gor det. Genom att reglera att ni som kopande part
dger er data och information kan du motverka en negativ inlasningseffekt.

Den andra framgangsfaktorn dr att du har reglerat vad som tillhér bestil-
laren och vad som tillh6r leverantoren. Nir det géller IT dr informationen,
det vill siga data, en viktig tillgang. Darfor bor du i avtalet ha reglerat vem
som dger dokumentationen och data, och i manga fall bor det vara bestil-
laren som gor det. En leverantor kan motsitta sig detta, och da behover
ersittning for arbete som ir relaterat till framstéillning och behandling bor
varareglerat i avtalet.
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Lardomar

For att ert uppfoljningsarbete inte ska bli ogjort, giller att du 6verfér den
kunskap du har fatt genom uppfoljningen tillbaka i fé6rsérjningsprocessen.
Syftet med kunskapsaterféringen ar att niasta anskaffningsprojekt kan
forbattras, och att ni som organisation kan bygga ett strukturkapital. Med
strukturkapital avses i den hir kontexten framst arbetsprocessen. Nar ni
anviander lirdomar for att bygga strukturkapital, det vill siga forbattringar
i hur ni arbetar, bidrar ni till att minska personberoendet och 6kar kvalite-
ten for era virdemottagare. Hur kunskapsaterforing gar till varierar utifran
organisatoriska forutsiattningar, men en god idé &r alltid att dokumentera.
Nir det giller dokumentation ir var erfarenhet att det dr kvaliteten - inte
omfattningen - som paverkar hur vil organisationen drar nytta av lirdo-
marna till kommande anskaffningar. Det kan till och med vara sa att det finns
ett egenvirde att begransa dokumentationens omfattning och kortfattat ge
forslag pa forbéttringar. Om du viljer att vara kortfattad dr det mycket viktigt
att motivera varfor forbittringsatgirderna foreslas, till exempel genom en
skriftlig motivering som i vissa fall kombineras med data eller ytterligare
hénvisningar. Nir du arbetar aktivt med kunskapsaterforing bidrar du
ocksa till att effektivisera anskaffningsprocessen, eftersom det jobb du har
gjort i anskaffningsarbetet kommer nista anskaffning till godo.
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Appendix

Verktyg: SWOT-analys

En SWOT-analys ir till god hjilp for att synliggora styrkor, svagheter,
mojligheter och hot nir det géller att uppna vissa mal. En SWOT-analys kan
med fordel goras for den egna verksamheten for att synliggora vad verk-
samheten ér bra respektive mindre bra pa, samt peka pa hot eller risker som
antingen behover avvirjas eller omvandlas till mojligheter. Pa samma sétt
kan ni latt visualisera vilka svagheter som finns i verksamheten, samt hur
dessa kan omvindas till styrkor.

Figur 9: SWOT-analys

Tips! Anvind SWOT-analys for
att positionera er utifran styrkor,
svagheter, mojligheter och hot.

Styrkor Svagheter

Mojligheter
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Styrkor kan till exempel vara att ldrarkaren &r tekniskt mogen och i hog
utstrackning anviander digitala hjalpmedel i undervisningen. Styrkan ar
hanforlig till interna férutséttningar.

Svagheter ir dven de hinforliga till interna forutséattningar och utgors
exempelvis av att en skolenhet har féraldrad hardvara, vilket gor att den
digitala undervisningen inte nar sin fulla potential.

Moéjligheter har att gora med externa omstindigheter, omvirldsfaktorer,
som exempelvis ny lagstiftning fér molntjanster som i stérre utstriackning
mojliggor for skolenheten att bli mindre beroende av en viss leverantor.

Hot ir ocksa hinforliga till externa omstindigheter som paverkar malupp-
fyllelse. Ett exempel 4r om din organisations leverantor av skolplattform
har systemutvecklare i en geopolitiskt instabil region.

Verktyg: PEST-analys

For att analysera vilka omvérldsfaktorer som paverkar din organisation
finns ett vedertaget omvirldsanalysverktyg. PEST star for:

* Politiska faktorer sa som politisk stabilitet eller instabilitet, och
lagstiftning,

* Ekonomiska faktorer sa som inflation, skattereglering och rinteligen.

* Socio-ekonomiska faktorer sa som utbildningsnivaer, migration,
demografisk utveckling.

* Teknologiska faktorer sa som teknisk utveckling, innovationstakt.

Det ar fordelaktigt att gora en PEST-analys for att forsta hur organisationen
paverkas av omvérldsfaktorer. Analysen ger din organisation méjlighet att
forutse potentiella sarbarheter och antingen avvirja dessa, vinda dem till
styrkor eller géra nédviandiga fordndringar for att bemdéta angreppen.

Rent praktiskt dr det bra att samla kolleger och gora den hir analysen till-
sammans. Att spana fram tédnkbara faktorer som kan paverka just er verk-
samhet ger er en gemensam bild och forstaelse for vilken riktning som ar
ldmpligast framover.
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Appendix

Verktyg: Workshop

Workshop som metod syftar till att arbeta fram ett resultat med kvalitet dar
man tar tillvara pa olika aspekter och infallsvinklar. Workshoppen bidrar
med ett kollektivt 16sningsorienterat angreppsitt dir kreativitet, mangfald
samt olika kompetenser tas tillvara for att finna kvalitativa I6sningar pa ut-
manande problem. En workshop kan designas pa olika sitt och det &r egent-
ligen bara fantasin som sétter stopp for hur du vill forma workshoppen. Ett
praktiskt tips vid genomférandet ar att inleda med en incheckning, till ex-
empel genom att fraga efter deltagarnas forvintningar med workshoppen.
Du kan ocksa ha en lattsam fraga som deltagarna ska svara pa. En fraga som
forfattarna till detta bestéllarstod ofta anvinder dr “om du bara fick dta en
pizza for resten av livet, vilken pizza skulle det vara och varfor?”. Syftet med
incheckningen &r att alla ska bli sedda och horda, dir den littsamma frage-
stillningen sénker ribban for att vaga bidra under resten av workshoppen.

Dessa fyra delar kan fungera som en struktur for workshoppen:

* Generera innehall: Detta kan géras genom att diskussion sker i
helgrupp, delgrupp eller mindre konstellationer.

* Dokumentera: Det ir viktigt att det som framkommer under
workshoppen dokumenteras. Pa vilket sitt detta gors spelar ingen
storre roll — post-it-lappar, digitala verktyg som Menti eller i annan
form.

+ Presentera: En viktig del i workshoppen ir att presentera vad ni
som deltagare har kommit fram till utifran de diskussioner som
forts. Darfor ar det viktigt att varje individ, grupp eller konstellation
far dela med sig for alla deltagare.

+ Reflektera/léira: Avslutningsvis ir det viktigt for det samlade ldrandet
att deltagarna reflekterar 6ver det som diskuterats och presenterats.
Detta kan antingen goras individuellt, i grupp eller helgrupp.

Efter genomfdrd workshop bor en utvirdering goras med syfte att folja upp
det som framkommit och analysera om det bidrog med ett virdefull input som
verksamheten kan ha anvindning av. Till exempel kan dessa fyra omraden

behandlas:

* Vad ville vi astadkomma? Har detta i sin tur fért oss nirmare vart mal?
+ Vad hinde? Hur blev det? Har detta genererat 6nskat resultat?

* Varfor? Vad berodde det pa? Vilka lirdomar kan vi dra av detta?

* Hur tar vi tillvara pa dessa lirdomar? Vilken nytta kan vi ha av
detta framat?
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