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Syfte: Syftet med studien &r att bidra med kunskap om effekterna av kategoristyrning (en

metod for strategiskt inkop) nar den tillampas i offentlig upphandling. Detta genom att
undersoka vilka effekter som den forvantas leda till och vilka den leder till. Detta
eftersom det ar en relativt ny foreteelse inom offentlig upphandling, samtidigt som det
finns manga foresprakare for det men lite forskning kring det.

Teori: Den teoretiska referensramen utgors av teori om kategoristyrning, strategiskt inkop,
offentlig upphandling och effekter. Tillsammans &mnar de att belysa kategoristyrning
som metod och skapa analysverktyg for att studera den i kontexten offentlig
upphandling.

Metod: Metoden utgors av kvalitativa intervjuer med elva respondenter som var och en tillhér
en organisation (kommunala, regionala och statliga myndigheter, samt en
inkopscentral) som bedriver offentlig upphandling. Dessa har valts da de uppges ha god
kdnnedom om respektive organisations arbete med metoden. Intervjuerna har
kompletterats med en innehallsanalys av dokument fran organisationerna.

Resultat: Studiens resultat visar pa att bade effektmal och effekter tenderar att vara de samma
och studien resulterar i en modell dar dessa anges. Effekterna kan delas i tre
huvudkategorier:

e Kategori - effekter knutna till de varor och tjanster som upphandlas.

e Internt - effekter som paverkar organisationen och dess medarbetare.

e Marknad & omvarld - effekter som paverkar marknader och organisationens
omvarld.
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1. Introduktion

1.1 Bakgrund
Kategoristyrning ar en metod for strategiskt inkdpsarbete (O'Brien 2014; Carlsson 2019;

Upphandlingsmyndigheten 2019), vilket innebédr att inkopsarbetet blir integrerat i
organisationen och ges en proaktiv roll i syfte att skapa forbattringar (Carlsson
2019). Kategoristyrning baseras pa att en organisations externa kostnader for varor och tjanster
delas i olika kategorier och eventuellt underkategorier, vilka speglar hur marknaderna &r
uppbyggda (O'Brien 2014). Exempel pa kategorier kan vara "Professionella tjanster"”,
"Marknadsforing och kommunikation™" och "Kontorsmateriel™, dar den sistnamnda bland annat
kan innehalla underkategorierna "Forbrukningsmaterial” och "Kopieringstjanster" (Van Weele
2012, s 337). Tvarfunktionella team, med representanter fran hela organisationen, arbetar sedan
systematiskt med att ta fram och implementera en inkOpsstrategi, baserad pa organisationens
behov, for respektive kategori i syfte att generera ett varde i form av till exempel lagre
inkdpspriser, minskad leveransrisk eller tillgodogdrande av leverantérers innovationer (O'Brien
2014).

Kategoristyrning (eng. Category Management) ar ett begrepp inom marknadsféring som dok
upp i borjan av 1980-talet. | det sammanhanget innebar det att produkter slas ihop till
produktkategorier utifran kundens satt att anvanda dem. Det gor att varje kategori kan
marknadsforas var for sig och kunden valjer mellan varumarken inom kategorin. Metoden fick
faste da den visade sig leda till bade ckade vinster och enklare administration hos aterforsaljare.
I slutet av 80-talet borjade kategoristyrning ta form inom inkdpsomradet (O'Brien 2014). Det
skedde forst inom bilindustrin som bérjade samla sina inkdp i produktpaket i syfte att fa ner
kostnaderna (Carlsson 2019). Framsta orsaken var ett behov av att mdéta leverantrernas
forstarkta positioner som foljde av globaliseringen. Kategoristyrning har sedan dess fortsatt att
utvecklats och forbattras av olika foretag och personer (O'Brien 2014) och &r enligt Van Weele
idag "[...] en grundladggande del av alla professionella inkdpsorganisationer™” (Van Weele 2012,
s 330).

Utbredningen av kategoristyrning &r dock mycket stérre inom den privata sektorn an inom den
offentliga (McKinsey 2009). Emellertid har fokus pa strategiskt inkop inom offentlig sektor

okat, i syfte att na besparingar sa val som andra mal (Zheng et al 2007). Exempel pa detta i
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Sverige  aterfinns  bland annat i  Upphandlingsutredningen, den nationella
upphandlingsstrategin, hos Upphandlingsmyndigheten och Svenskt Naringsliv, samt genom att

svenska myndigheter har borjat arbeta med kategoristyrning.

I Upphandlingsutredningens slutbetankande Goda affarer — en strategi for hallbar offentlig
upphandling betonas vikten av att offentlig upphandling leder till goda afférer. Det innebar att
en myndighet i en upphandling uppfyller verksamhetens behov med medborgaren som
utgangspunkt, valjer det méjliga alternativet som har lagst totalkostnad, beaktar mojligheten att
framja social hallbar och miljoméassig utveckling och innovationer samt tillvaratar
konkurrensen (SOU 2013:12, s 12). For att lyckas med det menar utredningen att offentlig
upphandling maste ske pa ett mer strategiskt vis och kan da realisera mojligheter om o6kad
kvalité, effektivitet och samhéllspaverkan. Exempelvis namns det att myndigheter ibland
saknar helhetsperspektiv vid sina inkdp vilket leder till hogre priser da de gors ad hoc-méssigt.
Om priserna i snitt skulle kunna pressas nagra procent samtidigt som kvaliteten bibehalls sa
skulle det innebara besparingar om minst tio miljarder kronor per ar inom den offentliga sektorn
(ibid.). Begreppet "goda affarer" aterfinns dven i regeringens nationella upphandlingsstrategi
under mal ett av sju "Offentlig upphandling som strategiskt verktyg for en god affar", i vilken
regeringen menar att upphandling kan anvéndas strategiskt for att utveckla verksamheten, na
verksamhetsmal och gdra goda affarer som ar till gagn for sa val medborgare som néaringslivet
(Regeringskansliet 2016, s 10). I den nationella upphandlingsstrategin anges att valfarden ar
beroende av att den offentliga upphandlingen fungerar och att arbeta pa ett mer strategiskt satt
ger mojlighet att oka kvalitén och uppna mal som ar saval ekonomiska, miljomassiga som
sociala. Strategin riktar sig framst till statliga myndigheter, men det finns en férhoppning om
att inriktningsmalen &ven anammas av kommuner och landsting. De &vriga sex
inriktningsmalen handlar om att vid offentlig upphandling oOka effektiviteten, framja
konkurrens, sékerstélla rattssékerheten, frdmja innovationer och alternativa lésningar, vara
miljomassigt ansvarsfull, samt bidra till ett socialt hallbart samhélle. Regeringen menar att
strategin inte bara avser de kop som faller inom upphandlingslagstiftningen utan alla offentliga

inkop och stracker sig fran upphandlingar av ramavtal till enskilda avrop (ibid.).

Upphandlingsmyndigheten har i uppdrag att "[...] verka for en rattssaker, effektiv och hallbar
offentlig upphandling till nytta fér medborgarna och néringslivets utveckling” och ska bland

annat bidra till att upphandlingar bedrivs mer strategiskt (Upphandlingsmyndigheten 2019a).



Myndigheten lyfter fram kategoristyrning som en metod for att kunna na mal ett i den nationella
upphandlingsstrategin och att den kan leda till effekter som lagre kostnader och 6kad kvalitet,
men aven att den har mojlighet paverka inom omraden som miljo och social hallbarhet, samt

bidra till att 6ka mangfalden av leverantorer (Upphandlingsmyndigheten 2019b).

Stodet for att offentlig upphandling ska bli mer strategisk och da sarskilt genom att arbeta
kategoristyrt aterfinns inte bara inom den offentliga sektorn, vilket Svenskt Naringslivs rapport
Effektivare offentlig upphandling - mer nytta for pengarna! ar ett exempel pa. Rapporten
hanvisar till Upphandlingsutredningen och dess slutbetdnkande och lyfter fram behovet av mer
strategisk upphandling som leder till goda afférer. | rapporten ndmns det att offentlig
upphandling besitter en mojlighet av att 6ka vérdet for den offentliga sektorn till exempel i form
av Okad effektivitet, hogre kvalitet, mer innovationer, minskad risk eller lagre kostnader. Nar
det géller det sistn&mnda menar Svenskt Né&ringsliv att ett strategiskt inkOpsarbete skulle kunna
leda till besparingar pa 70 - 100 miljarder kronor per ar (Svenskt Néaringsliv 2019). For att
arbeta mer strategiskt anses kategoristyrning vara den lampligaste metoden:
"Kategoristyrningen ar l6sningen (metoden) for att gora upphandling och inkop till en strategisk
tillgang for myndigheten" (ibid., s 53). Det anses dock ta fem till sju ar innan organisationen &r
helt kategoristyrd, varfor rapporten forordar att arbetssattet anammas sa snart som majligt av
myndigheter och Svenskt Naringsliv anser att kategoristyrning ska vara ett krav for alla

myndigheter som har en éarlig tredjepartskostnad pa éver 500 miljoner kronor (ibid., s 62).

Att tillampa kategoristyrning for att Oka det strategiska inkopsarbetet i offentlig sektor
foresprakas alltsa bade av den offentliga aktéren Upphandlingsmyndigheten och av marknaden
i form av Svenskt Naringsliv. Jamfort med i den privata sektorn &r metoden dock en relativt ny

foreteelse (Skoglund & Ugriumova 2019).



1.2 Problemdiskussion
Kategoristyrning har tillampats i runt 30 ar inom den privata sektorn. Pa senare tid har dock

strategiskt inkop och dar ibland kategoristyrning fatt ett storre fokus i offentlig upphandling
och idag finns det ett antal aktorer i den offentliga sektorn som forordar och tillampar metoden.
Sett ur ett akademiskt perspektiv finns det dock inte sa mycket forskning om varken
kategoristyrning (Skoglund & Ugriumova 2019) eller strategiskt inkopsarbete (Petersson &
Riise Aberg 2019) inom offentlig upphandling. Det finns dverlag fa studier om kategoristyrning
aven inom privat sektor, vilket har konstaterats av Heikkila & Kaipia (2009, s 2), Dumont
(2014, s 4) och Lundmark (2018, s 9).

Bristen pa forskning tillsammans med en 6kad utbredning och ett 6kat foresprakande av
metoden gor det relevant att studera kategoristyrning i offentlig upphandling. Som argument
for metoden namns bland annat besparingar, hogre kvalitet, mojlighet att na mal gallande miljo
och social hallbarhet och ¢kad effektivitet. Det finns alltsa stora forvantningar pa metoden
samtidigt som kénnedomen om dess effekter tycks vara liten, sarskilt nar den tillampas inom
offentlig upphandling. Det ar &ven relativt okant vilka forvantningar som finns pa metoden hos
de som tillampar den och vad de vill uppna med den. Det ar darfor intressant att studera bade

vilka effekter som metoden forvantas leda till och vilka effekter den faktiskt resulterar i.

1.3 Syfte
Syftet med studien &r att bidra med kunskap om kategoristyrningens effekter nér den tillampas

i offentlig upphandling. Detta ar relevant att undersoka eftersom det ar en relativt ny foreteelse
inom offentlig upphandling, samtidigt som det finns manga foresprakare for det men lite

forskning pa omradet.

Effekterna kommer att studeras ur tva aspekter: vilka effekter som kategoristyrning avser att
ledatill och vilka den leder till. Det &r intressant bade ur ett akademiskt och praktiskt perspektiv.
Ur det forstndamnda perspektivet eftersom det fyller en lucka i forskningen. Ur det sistndmnda

eftersom det kan ge offentlig sektor en bild av vad som kan vara méjligt att uppna med metoden.



1.4 Problemformulering

« Vilka effekter avser organisationer att uppna med kategoristyrning i offentlig
upphandling?
« Vilka effekter leder kategoristyrning i offentlig upphandling till?

1.5 Avgrinsningar
Den hér studien &r avgréansad till offentlig upphandling i Sverige. Studien kommer framst att ha

ett inkdpsperspektiv och endast ta upp de lagmassiga aspekterna pa offentlig upphandling nar

det beddms som nddvandigt.

1.6 Centrala begrepp
Effekt - innebar intern eller extern forandring som uppstar till foljd av en vidtagen atgard.

Inkop - innefattar alla aktiviteter som leder till att en organisation far en faktura och att
sakerstalla tillgang pa varor och tjanster. Begreppet galler for bade privat och offentlig sektor

och ar den term som framst kommer att anvandas.

Kategori - Indelning av spenden (se nedan) som oftast gérs utifran marknaderna som varorna

och tjansterna saljs pa.

Offentlig upphandling - avser inkdp som gors av den offentliga sektorn, termen kommer att

anvandas da det finns skal att tydliggora att det handlar om detta.

Spend - innebdr organisationens externa kostnader (kostnader exklusive personalkostnader och

interna omfordelningar) och &r det begrepp som brukar anvéndas inom kategoristyrning.

Upphandla - avser den delen inom offentlig upphandling som ar styrd av det nationella
upphandlingsregelverket. Den borjar med upprattande av upphandlingsdokument och avslutas

med tilldelning av kontrakt.



2 Teori
Det Overgripande syftet med kapitlet &r att ur teorin skapa verktyg med vilka effekterna av

kategoristyrning i offentlig upphandling kan tolkas och analyseras. Da kategoristyrning, som
tidigare namnt, ar ett relativt outforskat omrade kommer kapitlet dven att ge en beskrivning av
vad metoden innebdr och &ven placera in den i ett stérre sammanhang genom att inleda med en

mer generell beskrivning av strategiskt inkdp.

2.1 Strategiskt inkop
Inkop kan beskrivas innefatta "[...] alla aktiviteter for vilka foretag far fakturor fran externa

parter” (Van Weele 2012, s 41). Ink6p innebér en styrning av en organisations externa resurser
som, pa ett fordelaktigt satt, ska sakerstalla tillgangen till nodvandiga varor och tjanster (ibid.,
s 40). Vilka aktiviteter som ingar och hur termer anvands for att beskriva inkdp varierar inom
litteraturen (ibid.). | beskrivningen av strategiskt, taktiskt och operativt inkop ger bade Van
Weele och Upphandlingsmyndigheten en samstammig bild av dess innehall, &ven om de utgar

fran nagot olika perspektiv.

Van Weele beskriver inkGpsprocessen som bestaende av en taktisk och operativ del. Processen
startar nar det inom organisationen finns ett behov av en vara eller tjanst. De forsta tre
aktiviteterna utgor det taktiska inkOpet som &r att faststélla specifikationerna for varan/tjansten,
valja leverantdr och skriva avtal. Darefter foljer det operativa inkdpet som innebdr att 1agga
order, leveransbevaka, samt uppféljning och utvardering av bland annat leverant6rer och
produktregister. | beskrivningen ligger det strategiska inkdpet utanfor sjalva inképsprocessen,
men paverkar den genom att det mynnar ut i inkopsstrategier for olika omraden av varor och
tjanster. Dessa strategier ar framtagna utifran organisationens framtida behov och anger till
exempel antal leverantorer per omrade, dnskad relation med leverantérerna och vilka villkor
som ska gilla sd som Dbetalningssatt och avtalslangd (Van Weele 2012).
Upphandlingsmyndigheten beskriver istéllet att inkopsprocessen bestar av olika nivaer. Den
operativa handlar om det dagliga inkdpsarbetet, som att gora bestéllningar, och paverkas av det
taktiska arbetet som bland annat handlar om att upphandla. Det taktiska arbetet paverkas i sin
tur av det strategiska arbetet som frdmst handlar om framtagande av inkdpsstrategier for olika
kategorier, vilka baseras pa inre och yttre forutsattningar samt  behov
(Upphandlingsmyndigheten 2019c).



Inkop som gors av den offentliga sektorn, d v s offentlig upphandling, ar pa nagot sétt reglerad
i alla lander i varlden. Regleringen innebér oftast tre nivaer av regelverk: en internationell, en
regional och en nationell. 1 Sverige bestar dessa av World Trade Organizations (WTO)
Government Procurement Agreement, Europeiska Unionens (EU) regelverk for offentlig
upphandling och det svenska upphandlingsregelverket och regelverken bygger till stora delar
pa den foregdende nivan. Inom EU finns det fem allménna réattsliga principer som ska

genomsyra alla offentlig upphandling inom EU och dessa innebar att:

« Leverantorer ska inte diskrimineras pa grund av nationell eller regional tillhérighet.

o Leverantorer, dven potentiella, ska behandlas lika. Det innebér bland annat att alla har
rétt till samma information infér en kommande upphandling.

« Kraven pa leverantoren och det som levereras ska vara proportionella, alltsa inte hogre
an nodvéandigt.

« Det ska rada en éppenhet under hela upphandlingsprocessen.

« Intyg och certifikat fran alla lander inom EU/EES ska betraktas som giltiga.

| det svenska upphandlingsregelverket kan lag om offentlig upphandling (férkortad LOU), som
bygger bland annat pa EU:s forfarandedirektiv vid upphandling, ses som huvudlagen. Den ska
tillampas savida det inte foreligger sarskilda undantag eller om det som ska upphandlas
uttryckligen faller inom nagon av de andra upphandlingslagstiftningarna, vilket i sadana fall
anges i LOU (Lindahl Toftegaard 2018). | Offentlig upphandling - LOU och
upphandlingsprocessen menar Lindahl Toftegaard att upphandlingsprocessen kan ses som att
den bestar av fyra steg: forbereda, genomfdra, leverera och folja upp, men att det nationella
regelverket till stor del enbart reglerar genomforandefasen. Nedan aterfinns en modell som
bygger pa Lindahl Toftegaards beskrivning av upphandlingsprocessen, dar stegen i

genomforandefasen dr de som ingar i LOU:s vanligaste forfaranden:

Genomfor
Upprétta p Kvalificering : Besluta om
Forbered upphandlings- Annonsera OPZ": av Utvé;dz;ra kontrakts- Leverera Folj upp
dokument anod leverantér 2024 tilldelning

Upphandlingsprocessen, baserad pd modell i Lindahl Toftegaard 2018, s 19

Genomforandefasen startar alltsa med att ett upphandlingsdokument uppréttas och avslutas med
att kontrakt tilldelas. Det finns saledes tydliga likheter med det taktiska inkdpet som beskrivs



av Van Weele. For att fortydliga detta aterfinns nedan en beskrivning av inkdpsprocessen enligt
Van Weele (2012):

Taktiskt ink6p Operativt ink6p
Intern Ee:(t;.ai.gj valj Skriv Lagg Bevaka Folj upp &
kund kaptioner leverantér  kontrakt order leverans  utvardera

Inkopsprocessen, baserad pa modell i Van Weele 2012, s 40

Inkopsprocessen i offentlig sektor foljer alltsa i stora delar den generella inkdpsprocessen med
det tydliga sardraget att det taktiska inkopet, alltsa sjalva upphandlingen, ar reglerat av det
nationella upphandlingsregelverket. Ett annat viktigt sardrag for offentlig upphandling ar att
det ska genomsyras av det regionala regelverket i form av EU:s fem allmanrattsliga principer,

vilka alltsa aven galler bade pa den operativa och strategiska nivan.

Att betrakta inkop som en strategisk funktion véaxte fram under 1900-talet, fran att det runt
mitten av arhundradet enbart ansags handla om anskaffning av varor och tjanster (White et al.
2016). En forklaring till den utvecklingen &r en hardnande konkurrens (Van Weele 2012) och
en 6kande outsourcing (White et al. 2016). Det gor att en stor del av foretags kostnader har
kommit att utgoras av inképskostnader (Van Weele 2012) men dven ett 6kat beroende av att fa
leverantorer att delta i innovationsutvecklingen nar foretagen fokuserar pd sina
karnverksamheter och da utfor farre aktiviteter sjalva (White et al. 2016). Strategiskt inkop ar
dock inte spritt till alla organisationer utan det finns manga som fortfarande betraktar inkop
som en administrativ syssla och anser att inkGpsarbete bor vara taktiskt och operativt. Detta kan
bero pa att inkopsarbetet fastnar i vad White beskriver som en cirkel av oférmdgenhet. Vilket
dels innebar att inkdpsavdelningen inte har resurser for att kunna arbeta strategiskt och kan
darfor inte visa fordelarna med att arbeta pa den nivan. Ledningen a sin sida tillfor inte mer
resurser till inkdpsavdelningen da den inte betraktar inkp som strategiskt viktigt (White et al.
2016).

Stod for att offentlig sektor ska arbeta mer strategiskt med inkop ar nagot som aterfinns i den
nationella  upphandlingsstrategin ~ (Regeringen ~ 2016)  och  foresprakas  av
Upphandlingsmyndigheten t ex genom att myndigheter foreslas att borja arbeta med

kategoristyrning (2019a).



Telgen et al menar att offentlig upphandling ser olika ut i véarlden, men att det gar att urskilja
ett 6vergripande utvecklingsforlopp som kan delas in i sju steg, vilka &r:

Steg 1 - Fokus pa anforskaffning av varor och tjanster. Inkdpsarbetet ar reaktiv och svarar pa
verksamheternas behov av en vara eller tjanst.

Steg 2 - Fokus pa att félja regelverk. Ut6ver det foregadende malet sa utokas arbetet till att dven
att motverka korruption och bedrégerier.

Steg 3 - Fokus pa att anvanda offentliga medel effektivt. Ytterligare ett steg laggs till: att fa mer
valuta for pengarna. | det hér steget borjar inkopsarbetet bli mer affarsdrivet.

Steg 4 - Pavisa ansvarsfullhet. Férutom att malen i de foregaende stegen ska uppnas sa utokas
fokus till att pavisa for omgivningen att inkdpsarbetet skots pa ett effektivt och transparent satt.
Steg 5 - Fokus pa varde. | detta steg fokuserar inkopsarbetet bade pa att vara kostnadseffektivt
och pa att skapa varde for organisationen. Har borjar inkopsarbete blir mer proaktivt.

Steg 6 - Bidra till maluppfylinad. InkGpsarbetet borjar bidra till att uppna olika mal som t ex
okad sysselsattning eller bidra till hallbarhet.

Steg 7 - Uppnd mal. | detta steg blir inkdpsarbete ledande for att uppna olika mal.
(Telgen et al 2007).

Grandia menar att proaktiviteten i det femte steget innebar en forflyttning fran mer reaktivt
forhallningssatt dar inkop enbart gors utifran verksamheternas onskemal, till att hitta sétt att
skapa varde for verksamheten genom att undersoka och ge forslag pa hur behoven kan
tillfredsstéllas (Grandia 2018). Detta kan kopplas till att strategiskt inkdp bland annat innebar
att ta fram strategier for att uppfylla framtida behov och pa sa satt vara proaktiv. Strategiskt
inkop inom offentlig upphandling som foreteelse kan darfor ses som en indikation pa att

inkopsarbetet som minst befinner sig i eller arbetar mot det femte steget i Telgen et als modell.



2.2 Kategoristyrning
Kategoristyrning ar en metod for att bedriva strategiskt inkOpsarbete (Carlsson 2019;

Upphandlingsmyndigheten 2019b, O'Brien 2019; White et al 2016). O'Brien menar dven att
kategoristyrning ocksa kan ses som en filosofi om strategiskt inkop vilken behdver anammas
av hela organisationen, utifran att det inte enbart handlar om att tillampa en metod utan att
forandra forhallningssattet till inkop (O'Brien 2019, s 34). Upphandlingsmyndigheten menar att
kategoristyrning leder till att inkdpsarbetet blir proaktivt och vardeskapande samt mojliggor ett

fokus pa fragor som éar strategiskt viktiga (Upphandlingsmyndigheten 2019b).

Det finns inte nagon enskild skapare av kategoristyrning, istallet har metoden vuxit fram hos
olika foretag sedan slutet av 1980-talet (O'Brien 2014). Termen kommer ursprungligen fran
marknadsforingsomradet och handlar i det sammanhanget om att arbeta med produktkategorier
gentemot kunder for att pa sa satt kunna 6ka konkurrenskraften och I6nsamheten. Detta sétt att
sla ihop produkter anammades av bilforetag som borjade gora det for sina inkop, inledningsvis
med malet att fa lagre kostnader, men det visade sig dven leda till andra effekter sa som
forbattrat samarbete med leverantorerna och 6kad kvalité pa produkterna (Carlsson 2019).
Skillnaden mot marknadsforingens kategoristyrning ar att indelningen dar utgar fran hur
konsumenten anvéander produkten medan kategoristyrning inom inkop baseras pa vilken
marknad varan eller tjansten kommer ifran och vilken funktion den har i organisationen
(O'Brien 2014).

Hur kategoristyrning ser ut i praktiken varierar hos de organisationer som har implementerat
det. O'Brien presenterar sjalv en process i fem steg for att arbeta med kategoristyrning, men
namner att den inte behover foljas strikt. (O'Brien 2014). | Kategoristyrt inkop. Lardomar fran
IKEA presenterar Carlsson hur IKEA arbetar med kategoristyrning. | férordet av Axelsson
anges att metoden &ar en utveckling och komplettering av O'Briens beskrivning. | boken havdar
Carlsson att kategoristyrning inte kan forstas helt genom en teoretisk forklaring, utan kréaver en
praktisk tillampning (Carlsson 2019). Heikkild och Kaipia gjorde 2009 en studie av
implementeringen av kategoristyrning i sju féretag inom tillverkningsindustrin. | studien
framkom att kategoriindelningen gjordes pa olika satt, med variation i antal kategorier och
ibland anvandes dven delkategorier. Samtliga foretag bedrev arbetet med hjalp av
tvarfunktionella team (Heikkila & Kaipia 2009). Att arbeta med kategorier och att arbeta
tvarfunktionellt kan anses representera en hard respektive mjuk sida av kategoristyrning, varfor

de nedan beskrivs var for sig.
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2.2.1 Arbeta med kategorier
Att arbeta med kategoristyrning innebér att fokusera pa vad som kops in till organisationen, att

dela in de identifierade varorna och tjansterna i kategorier for att sedan bestdmma hur inkdpen
ska goras inom respektive kategori i syfte att ge dkade effekter. Spannvidden mellan vad som
kops in kan vara stor; allt fran forbrukningsartiklar till brandskyddstjanster for
karnkraftsindustrin (Mallroth & Rafiey 2016). For att gora indelningen krévs det att
organisationens tredjepartskostnader, sa kallad spend, analyseras. Vid en sadan analys kan tva
typer av spend sorteras bort, eftersom det ger mycket liten eller ingen effekt alls att arbeta med
det. Den ena typen &r icke paverkbar spend, sa som skatter och hyror, och den andra ar
resterande spend som i sig ar liten eller bedoms sa svar att paverka att den inte I6nar sig att
arbeta med. Den ovriga spenden &r den som ska delas in i kategorier, lampligen utifran
marknaderna som varorna och tjansterna saljs pa. Till exempel kan kostnaderna for resor delas
in i kategorierna: flyg, hyrbilar, hotell, resebyraer, taxi och tag (O'Brien 2014). Utifran analysen
kan ett kategoritrdad med huvud- och delkategorier byggas ut for att illustrera organisationens
spend (Van Weele 2012). For att indelningen ska bli tydlig och korrekt ar det viktigt att
spendanalysen gors noggrant och utgar fran fakta, vilket generellt ar en viktig del inom
kategoristyrning - beslut ska vara faktabaserade. Indelningen behdver vanligtvis endast goras

en gang och da nar organisationen ska inleda arbetet (O'Brien 2014).

Indelningen av spenden gor att organisationen forstar fran vilka marknader den koper, men for
att arbeta kategoristyrt behdver organisationen dven hantera dem. Att hantera marknaderna
innebar att forstd hur de &r uppbyggda, hur maktfordelningen ser ut och hur organisationen
forhaller sig till dem. Detta mojliggor att organisationen kan besluta sig for hur den ska arbeta
med respektive marknad och ibland t o m ha mojlighet att férdndra den. Ett exempel ar att
resebyraer skulle kunna tolkas som marknaden eller kategorin for resor, men den ar i sjdlva
verket en lank mellan kunden och andra marknader sa som flyg och tag. En béttre hantering
kan da innebéra att ga fran avtal med en enskild resebyra och uppna béttre resultat genom att
hantera respektive marknad var for sig. Hur detta arbete ska ske anges i inkdpsstrategin for
respektive kategori, sa kallade kategoriplaner, vilka skapas utifran de nuvarande och framtida

behoven samt baseras pa organisationens 6vergripande mal och strategier (O'Brien 2014).

For att paborja arbetet med kategoriplaner behover organisationen forst studera, analysera och
prioritera de identifierade kategorier utifran en beddémning av mojliga effekter och

arbetsinsatsen for att realisera dem (Van Weele 2012). Hur organisationen ska arbeta med
11



respektive kategori och i vilken ordning kan sammanfattas i ett kategoriprogram (O'Brien
2019). Ett sétt att arbeta med respektive kategori &r att utga fran O'Briens process som bestar
av fem steg. Det forsta steget ar initiering som handlar om att starta upp processen och planera
den. Det andra &r insikter i vilket information samlas in och analyseras i syfte att identifiera
vilka mojligheter som finns inom kategorin. Information som samlas in ror den befintliga,
potentiellt nya eller alternativa marknader, befintliga och potentiellt nya leveranttrer, samt
kategorins funktion inom organisationen. | det tredje steget, innovation, skapas ett forslag till
kategoriplan utifran en analys av de mojligheter som identifierades i det foregaende steget. For
att kunna ga vidare behover kategoriplanen godkannas av behdriga medlemmar inom
organisationen. Det fjarde steget handlar om att implementera den godké&nda kategoriplanen.
Det sista steget ar forbattring och innebér att sékra att den implementerade kategoriplanen
efterlevs, att det avsedda forbéattringarna intraffar och samtidigt arbeta for att hitta ytterligare
forbattringar (O'Brien 2014) Processen beskriv av O'Brien som cirkul&r och innebér att den bor
borja om nar det beddms som lampligt, nar det bor goras beror dock pa kategorin och
omstandigheterna kring den. Inom offentlig upphandling tenderar dock pagaende avtal vara

svdra att bryta, varfor cyklerna bor planeras utifran avtalens I6ptid (O'Brien 2019).

2.2.2 Arbeta tvarfunktionellt och med hela organisationen
Att ta fram inkdpsstrategier i form av kategoriplaner ar en central del av kategoristyrningen.

Det behdver dven finnas en strategi for sjalva inkopsavdelningen, som anger hur den ska agera
och fungera Gver en langre tid, baserat pa organisationens mal och strategier. For att metoden
ska fungera kan den dock inte vara en isolerad foreteelse inom inkdpsavdelningen, utan kréver
att hela organisationen involveras och borjar betrakta ink6p som en viktig tillgang (O'Brien
2014). En organisation som ska implementera kategoristyrning kommer darfér behéva fokusera
mycket pa forandringsarbete, for att fa med den och dess medarbetare i forandringsprocessen
(Carlsson 2019). Aven O’Brien papekar att detta ar viktigt da forandringarna inom
organisationen, som kategoristyrning innebar, kommer att leda till att det uppstar ett internt
motstand. Det kraver att det finns tillrackligt med resurser for att kunna driva pa ett sadant
arbete, men aven ett tydligt stod fran ledningen (O'Brien 2014). Van Weele papekar att stod
och intresse fran ledningen &r en viktig faktor vid allt strategiskt inkdpsarbete, inte bara for den
har metoden (Van Weele 2012).

Att arbeta i tvarfunktionella team &r en viktig komponent av kategoristyrning och &r ett satt att

involvera organisationen och kompetensen inom den. Varje kategori behandlas av ett sadant
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team, ett kategoriteam, som leds av en kategoriledare (O'Brien 2014). Ett team sétts samman sa
att bade nodvandig kompetens och representation av berérda delar av organisation finns i det
(Van Weele 2012). Varefter tiden gar och processen fortloper kan det dock vara nddvandigt att
byta ut medlemmarna, for att sakerstdlla att sammanséttning alltid & den mest lampliga.
O'Brien rekommenderar att teamet bor besta av tre till atta personer. Fran att teamet borjar
arbeta med en kategori tills att de fem stegen i processen ar genomgangna kommer arbetet att
omfatta ungefar en halvdag i veckan for varje medlem (O'Brien 2014). Féretaget EFFSO* anser
att det ar viktigt att i offentlig sektor sérskilja kategoriledarrollen fran upphandlarrollen,
eftersom den omfattande upphandlingslagstiftning annars kan riskera att ta fokus fran det
strategiska arbetet (EFFSO 2019b). Att arbeta med tvarfunktionella team &r enligt
Upphandlingsmyndigheten inte bara lampligt for kategoristyrning, utan bor anvéndas i alla

former av strategiskt inkdpsarbete (Upphandlingsmyndigheten 2019b).

Kategoristyrning kan alltsa beskrivas som en metod for att bedriva ett strategiskt inképsarbete
och bestar av bade en hard och en mjuk del — att arbeta med kategorier respektive att
arbetatvarfunktionellt och med hela organisationen. Vilka resultat, i form av effekter, som

kategoristyrning kan ténkas leda till kommer att presenteras i nista avsnitt.

2.3 Kategoristyrningens effekter
| detta avsnitt kommer de tdnkta effekterna av kategoristyrning att utforskas. Inledningsvis

kommer effektbegreppet att tydliggoras.

2.3.1 Begreppet effekt
Ekonomistyrningsverket, ESV, definierar en effekt som en "[...] férandring som intraffar som

en foljd av en vidtagen atgard och som annars inte skulle ha intraffat" (ESV 2011:9, s 12).
Begreppet bygger pa ett antagande om kausalitet mellan handelser: en verksamhets aktiviteter
(ndgot som gors inom myndigheten) resulterar i prestationer (ndgot som lamnar myndigheten),
som i sin tur resulterar i effekter utanfor myndigheten (ESV 2016:31). Ett exempel pa
skillnaden mellan de tva sistnamnda &r att en prestation kan vara en utbetalning av
sysselsattningsstod och den antagna effekten &r att det leder till 6kat antal jobb (ESV 2003:17).
ESV:s beskrivning bygger alltsa pa att aktiviteter & ndgot som sker inom organisationen,
prestationer lamnar organisation och effekter sker utanfor organisationen. Den har studien ar

dock intresserad av effekter, alltsa forandringar, som sker bade inom och utanfor

LEFFSO &r ett féretag som erbjuder konsulttjanster inom inkép till bade privat och offentlig sektor (EFFSO
2019a)
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organisationen, varfor begreppet effekt kommer att innebéra: en forandring inom eller utanfér

organisationen som sker till féljd av nagon form av atgard inom ramen for kategoristyrning.

En uppkommen effekt kan i sig vara borjan pa ett led av flera effekter, en s k effektkedja.
Tidsmassigt sa innehaller dess kedjor oftast effekter pa kort, medellang och lang sikt. En
vidtagen atgard kan alltsa pa sikt leda till att flera effekter intraffar under ett langre tidsspann
(ESV 2012:41) Men atgarder kan dven ge upphov till oavsedda effekter, s k bieffekter, som kan
vara bade positiva och negativa (ESV 2016:31).

Utifran ovanstaende begrepp gar det att illustrerar en effektmodell som den har studien utgar

fran:
Atgarder . . .
Effekt Effekt Effekt
(kort sikt)  (medellang sikt) (lang sikt)
Bieffekt (+/-)

Effektmodell baserad pa modeller i ESV 2016:31 & ESV 2012:41

2.3.2 Mojliga effekter
O'Brien menar att inkdp har "[...] potentialen att bli den framsta vérdeskaparen i vilken

organisation som helst." och fortsatter med att "Category Management ar en nyckelfunktion har
[...]" (O'Brien 2014, s 33). Enligt O'Brien &r begreppet varde beroende av vad som &r viktigt
for organisationen och dess kunder. Det kan handla om lagre priser, tillgang till leverantérernas

innovationer, minskad risk eller att inkdpen foljer en faststalld policy (O'Brien 2019).

Aven om offentlig upphandling maste félja omfattande regelverk s menar O'Brien att det gar
att uppna effekter av kategoristyrning dven inom den offentlig upphandling, forutsatt vissa
anpassningar. Den framsta ar att lagga extra mycket tid pa forarbetet med varje kategori sa att
alla behov fangas in och att sedan skriva en heltackande kravstallning, eftersom denna &r svar
att &ndra under sjalva upphandlingsfasen. | dvrigt behdver offentlig sektor sakerstélla att dess
strategier och tankta tillvagagangssatt stammer dverens med radande regelverk (O'Brien 2019).
Upphandlingsmyndigheten menar att kategoristyrning i offentlig upphandling mojliggor att
"bedriva ett proaktivt och vardeskapande arbete™ och att den kan ge effekter bade i form av

besparingar och forbattrad kvalitet. Att arbeta enskilt med kategorierna gor det mojligt att
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upptacka vilka forbattringar som de kan bidra med, sa som att framja social hallbarhet, stéilla
miljokrav eller bidra till en 6kad mangfald av leverantdrer (Upphandlingsmyndigheten
Inkdpsmognad). De tre namnda exemplen kan kopplas till varsitt mal i den nationella
upphandlingsstrategin som ar "Offentlig upphandling som bidrar till ett socialt hallbart
samhalle”, "En miljomassigt ansvarsfull offentlig upphandling” och "En mangfald av
leverantérer och en vél fungerande konkurrens" (Regeringskansliet 2016). Det finns alltsa
foresprakare som menar att metoden kan ge effekter aven i offentlig upphandling, trots den fran

bdrjan utvecklades for inkdp i privat sektor.

Ett vanligt sétt att skapa effekter genom kategoristyrning ar att utga fran s k vardeskapande
havstanger. Det ar en checklista pa olika sorters atgarder som kan ge positiva resultat.
Organisationen kan regelbundet anvénda sig av listan for att hitta vad som ar lampligt for
kategorin utifran dar den befinner sig och vilka behov verksamheten har. Havstangerna kan
delas in i fem huvudomraden: Kategori, Process, Leverantdrsmarknad, Leverantér och
Efterfragan. Att identifiera och anvanda havstangerna ar nagot som gors kontinuerlig, varefter

det tvarfunktionella teamet upptacker dem. O'Brien presenterar havstdngerna enligt tabellen

nedan.
Omrade Héavstanger
Andra specifikationen,
Kategori andra designen,
aggregera spenden
Hoja effektiviteten,
Process analysera och eliminera kostnader,

Oka kapaciteten

Oka konkurrensen,

Marknad hitta nya marknader,
omstrukturera leverantdrsbasen
Prestationsutveckling,
Leverantor omstrukturera relationen,
stimulera till innovation

Kdpa mindre eller eliminera helt,
Efterfragan | paverka efterlevnad av efterfragepolicy,
Oka nyttjandegraden

Tabell utifran O’Brien 2014, s 119

De enskilda havstangerna kan brytas ner till &n mer konkreta atgarder. Till exempel skulle
"Andra specifikationen" kunna innebara atgarder som gor varan mer generisk eller att en
egenskap kan tas bort och "Hoja effektiviteten” skulle kunna innebéra att arbeta mot att spill

minskas eller elimineras (O'Brien 2014, s 119 - 121).
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Carlsson menar att organisationer som &r mindre an IKEA ocksa kan arbeta med
kategoristyrning, men vilka och hur stora effekterna blir beror pa olika faktorer som t ex vilken
typ av varor och tjanster som organisationen koper, hur utvecklat inkopsarbetet ar vid
tidpunkten nér metoden borjar appliceras och hur val metoden implementeras i organisationen
(Carlsson 2019). Aven O'Brien lyfter fram att det finns en mangd faktorer som péverkar
effekterna, men understryker sérskilt att kvalitén i implementeringen &r viktig. Foretaget
EFFSO anger i sin broschyr Sa lyckas du med kategoristyrt inkop i offentlig sektor att metoden
kan ge effekter aven i offentlig upphandling. De menar dock att det kan bli kostsamt for sma
myndigheter att applicera den fullt ut, sett till fordelarna som den ger, men att de &nda kan fa
effekter genom att implementera delar av den (EFFSO 2019b). Det finns alltsa en méangd
faktorer som inverkar pa effekterna, bade avseende vilka effekter som upptrader och i vilken
omfattning. Oavsett sa ar det viktigt att kunna méata och pavisa nyttan som kategoristyrning ger
for att den ska fa en acceptans i organisationen (O'Brien 2014). Det kan dock vara en utmaning
da det finns manga olika faktorer som paverkar resultatet t ex forbattring av arbetsprocesser, ett
okat inkopsfokus och olika synergieffekter. En annan forsvarande aspekt &r att vissa effekter

visar sig pa kort sikt medan andra ar mer langsiktiga (Carlsson 2019).

Hur lang tid det tar att implementera metoden fullt ut i arbetet och hur lang tid det tar for
effekterna att visa sig rader det delade meningar om. Heikkila och Kaipia refererar till en artikel
av Monzack och Markham fran 2007 dér strategiskt arbete med inkdpskategorier studerades i
260 foretag. | den framgar det att tidshorisonten for att borja arbeta med dessa i full skala &r
fem till tio ar. (Heikkilad & Kaipia 2009). Svenskt Néaringsliv refererar i sin rapport till EFFSO
som menar att det kan ta upp till fem till sju ar innan en organisation &r helt kategoristyrd. Hur
lang tid det tar avgors bland annat av hur val utvecklat inkopsarbetet &r nar organisationen
borjar (Svenskt Naringsliv 2019). Carlsson menar att det inte riktigt gar saga hur lang tid det
tar att implementera en enskild kategoristrategi, men namner en tidsram pa mellan, om an
sdllsynt, en dag och ett &r (Carlsson 2019). Aven O'Brien menar att det tar tid och att det darfor
ar viktigt att sa tidigt som mojligt visa pa snabba resultat for att skapa legitimitet for metoden.
Han menar att det ar relativt latt att uppna resultat och att det kan goras redan i det forsta steget
i processen, initieringsfasen (O'Brien 2014). Aven Carlsson menar att det gar att fa snabba
resultat och enbart samordningen av inkop kan leda till besparingar pa fem till tio procent
(Carlsson 2019). Detta kan sammanfattas med att det finns asikter om att kategoristyrning kan

ge effekt bade pa kort, medellang och lang sikt, som kan innebéra upp till tio ar.
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Av ovan angiven litteratur framgar det att kategoristyrning kan ge upphov till en méangd olika
effekter, t ex lagre priser, 6kade innovationer och dkad social hallbarhet. Det &r dock osakert
nar effekterna upptrader och i vilken omfattning. Eftersom det i teorin finns ett stort antal
effekter, som spanner 6ver en mangd omraden, hade det varit énskvart att kunna systematisera
dessa for att underlatta en analys. For att gora det kommer delar av O'Briens lista pa
vardeskapande havstanger att anvandas. Havstangerna ar en mangd olika "[...]positiva atgéarder
eller saker man kan gora for att uppna okat varde" som delats in i fem omraden: kategori,
process, leverantorsmarknad, leverantor och efterfragan (O'Brien 2014, s 119). For den har
studien kommer omradena att anvandas for att kategorisera olika typer av effekter.
Havstangerna kommer att anvandas som hjalp for hur omradena ska tolkas ur ett
effektperspektiv. Nedan presenteras modellen dar den hdgra kolumnen ar studiens tolkning av

den ur ett effektperspektiv:

Omrade Héavstanger Omradet ur ett effektperspektiv
Andra specifikationen, . . )
Kategori 4ndra designen, Avsgr effekterﬂpa kat_egorln, t ex hogre
kvalitet eller lagre pris
aggregera spenden
Hoja effektiviteten, Avser interna effekter inom
Process analysera och eliminera kostnader, organisationen som t ex en okad
Oka kapaciteten efterlevnad av policys
Oka konkurrensen, Avser effekter pa marknaderna,

t ex att méjliggora for nya leverantorer
att trada in eller att konkurrensen inom
en marknad 6kar

Marknad hitta nya marknader,
omstrukturera leverantorshasen

Prestationsutveckling, Avser effekter pa leverantorer, t ex att
Leverantor | omstrukturera relationen, fa tillgang till deras innovationer eller
stimulera till innovation att de forbéttrar sitt miljoarbete

Ko6pa mindre eller eliminera helt,
paverka efterlevnad av
efterfragepolicy,

Oka nyttjandegraden

Avser effekter pa organisationens
efterfragan, t ex att behovet av en vara
en tjanst minskar

Efterfragan
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For att konkretisera modellen &n mer ges héar exempel pa nagra av de effekter som anges i den

studerade litteraturen:

Omrade Omradet ur ett effektperspektiv Exempel pa mojliga effekter
- 5 , Besparingar & hojd kvalitet?
Kategori .
g Avser effekter pa kategorin Lagre kostnader® *
. . Effektivare inkdpsprocesser & bidrag
Process ,;vz%riégtfgzzneffekter ihom till att nd verksamhetsmal?
g Minskad administration®
Marknad Avser effekter som pa marknaderna Okad mangfald av leverantorer?
Leverantor | Avser effekter pa leverantorer ;Il'.lllgang E.)'” leverantorers innovativa
dsningar
Efterfragan Avser :effekter pa organisationens Minskat ejler eliminerat behov av vissa
efterfragan produkter

Ovanstaende effekter ar alltsa exempel som foresprakare for kategoristyrning lyfter fram.

Denna modell kommer utgdra grunden for studiens undersékning och analys av vilka effekter

som kategoristyrning i offentlig upphandling avser och kan leda till.

2 Upphandlingsmyndigheten (2019b)

3 O0’Brien (2019)
4 Carlsson (2019)

5> Svenskt Naringsliv (2019)
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3 Metod

3.1 Val avmetod
Den hér studien utgar fran befintlig teori om kategoristyrning och dess effekter, som dock &r

tunn och da sarskilt nar det handlar om offentlig upphandling. Teorins roll har darfor varit att
utgdra basen for undersdékningen och analysen, samtidigt som den kommer att revideras och
omtolkas utifran de empiriska fynden. Det rader alltsa en véaxelverkan mellan teori och empiri,
vilket beskriva som en abduktiv ansats som leder till att en forfining och justering av teorin
(Alvesson & Skoldberg 2008, ss 55). Detta for att bidra till en Okad forstaelse for

kategoristyrningens effekter i kontexten offentlig upphandling.

Infor undersokningen fanns det utifran teorin ett antal tankbara effekter som kategoristyrning
kan leda till. Men det fanns inget som pekade pa att de exempel som angavs var uttommande.
Darfor behdvdes en metod som kunde baseras pa befintlig teori samtidigt som den gav
mojlighet att fanga upp ovéantade svar. Valet foll darfor pa kvalitativa intervjuer i
semistrukturerad form, da dessa baseras pa en intervjuguide samtidigt som de skapar utrymme
for flexibilitet (Bryman 2018, ss 560).

I den inledande fasen av studien Gvervédgdes att kombinera den kvalitativa metoden med en
kvantitativ metod i form av sekundaranalys av befintlig statistik for offentlig upphandling i
Sverige. Upphandlingsmyndigheten, som ansvarar for att utveckla och foérvalta den typen av

statistik, kontaktades for att undersoka vilka mojligheter det fanns till detta.

Dessvarre meddelade myndigheten att det i den tillgangliga statistiken inte finns nagon variabel
for kategoristyrning, vilket resulterade i att den kvantitativa metoden évergavs da det bedomdes
som allt for tidskravande att samla in nédvandiga uppgifter inom ramen for studien. Istéllet
gjordes valet att aven efterfriga dokument fran studieobjekten for att kunna gora en
kompletterande innehallsanalys, detta for att empirin inte enbart skulle bygga pa

respondenternas egna uppfattning om kategoristyrning.
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3.2 Val av studieobjekt & respondenter
Studieobjekten &r organisationer som bedriver kategoristyrning inom ramen for offentlig

upphandling, vilket innefattar kommuner, regioner, statliga myndigheter och
inkopscentraler®. Tanken var forst att begrinsa studien till den kommunala och regionala
sektorn, da dessa myndigheter bedriver liknande verksamhet. Det bedémdes &ven som sarskilt
intressant da Svenskt Naringsliv i sin rapport menar att strategiskt inkopsarbete, i form av
kategoristyrning, kan helt eller delvis vara svaret pa hur kommunernas och regionernas allt mer
anstrdngda ekonomiska situation ska l6sas; en situation som enligt SKL kan innebéra ett
underskott om 43 miljarder kronor ar 2023 (SKL 2019). En egenskap som eftersoktes var att
myndigheterna skulle ha ett formellt beslut om att bedriva kategoristyrning, som en indikation
for acceptans av metoden inom organisationen. Utgangspunkten var att identifiera vilka som
ingick i populationen och darefter gora ett strategiskt urval om minst tio enheter vilka pabdrjat
implementationen av kategoristyrning innan 2018, for att inte enbart studera effekter som

upptréatt pa kort sikt.

Dérfor skickades ett mail (se bilaga 1) till samtliga svenska kommuner och regioner dér de
tillfragades om de hade fattat ett formellt beslut att arbeta med kategoristyrning samt uppge nar
de paborjade implementationen. Av svaren framkom att tio organisationer’ hade ett formellt
beslut och bland dessa hade fem pabdrjat implementationen innan 2018.

172 stycken svarade att det inte fanns ndgot formellt beslut, men bland dessa uppgav 14
organisationer att de delvis arbetade kategoristyrt eller undersokte mojligheterna att borja arbeta
enligt metoden och atta organisationer angav att de arbetade kategoristyrt. Bland de sistnamnda

hade fem péabdrjat implementationen innan 2018. For 118 myndigheter inkom inget svar alls.

Da enbart fem organisationer uppfyllde samtliga krav omvarderades kravet pa formellt beslut
till att det rdckte med att studieobjekten angav att de arbetade med kategoristyrning. I mailet till
myndigheterna ombads de dven att ange en kontaktperson som kunde svara pa eventuella fragor
om deras arbetssitt. Dessa valdes som respondenter och en forfragan om intervju skickades till

alla tio.

8 En inkdpscentral bedriver antingen en grossistverksamhet fér att silja vidare till upphandlade myndigheter
eller ar en mellanhand som tilldelar kontrakt eller ingar avtal avsedda for myndigheterna (Konkurrensverket
2019, s 35). De bedriver alltsa en stor del av myndigheternas inkdpsarbete, varfor de ar omfattas av studien.
7 Vissa kommuner och regioner har en gemensam inkdpsorganisation och i dessa fall har de raknats som en
organisation i sammanstallningen
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Tjanstepersoner fran sju olika organisationer stallde sig till forfogande for intervju, medan de
dvriga tackade nej till att delta. Detta ledde till en omvardering sa att dven statliga myndigheter
och SKL Kommentus Inkdpscentral, som riktar sig till kommuner och regioner, inkluderades.
Vid denna tidpunkt fanns det inte tid for att undersdka populationen utan en kombination av
bekvamlighets- och snobollsurval gjordes. Arbetsformedlingen tillfragades eftersom de ingick
i Svenskt Naringslivsrapport Effektivare offentlig upphandling - mer nytta for pengarnal,
Migrationsverket tillfragades utifran en tjansteperson i Goteborgs Stads kontaktnat,
Trafikverket och SKL Kommentus inkopscentral tillfragades utifran tips fran en annan
tjansteperson i Goteborgs Stad.

Gemensamt for samtliga elva studieobjekt ar att de anger att de arbetar med kategoristyrning

och att implementationen paborjades innan 2018.

Respondenterna dr personer som organisationerna sjalva har valt ut, antingen
upphandlingschefer eller tjanstepersoner som i olika utstrackning arbetar med kategoristyrning.
Undantaget ar respondenterna for Migrationsverket och SKL Kommentus Inkdpscentral vilka
kontaktades direkt med forfragan om intervju.

Orsaken till att enbart en respondent per organisation har intervjuats beror pa att avsikten har
varit att studera kategoristyrning som foreteelse inom offentlig upphandling. Ett alternativ hade
varit att ha farre studieobjekt men fler respondenter. Da skulle dock studien mer fokusera pa

kategoristyrning som metod inom ett fatal organisationer, har valdes istallet bredd framfor djup.

3.3 Utformning av intervjuguiden
| semistrukturerade intervjuer baseras intervjuguiden pa olika teman som ligger till grund for

att svara pa forskningsfragan (Bryman 2018. ss 563). Teman som anvandes for studiens
intervjuguide var: effektmal, uppnadda effekter och arbetet med kategoristyrning.

De forsta tva kan sagas tillhora ett huvudtema om effekter, bestdende av effektmal och
uppnadda effekter. FOr att skapa ett samtal kring detta utformades ett antal fragor baserat pa
effektmodellen som aterfinns under avsnittet 2.3.1 Begreppet effekt. Temat om kategoristyrning
handlade framst om att forsta arbetet med metoden i syfte att underlatta mojligheten att stélla
foljdfragor inom temat om effekter. Tanken var att det har temat inte, pa bekostnad av
huvudtemat, skulle ta for mycket tid i ansprak varfor merparten av fragorna kring detta gjordes
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i en strukturerad form. Alla fragor i intervjun skrevs dock med flexibilitet i atanke och sa att
det skulle finnas mojlighet att franga ordningsfoéljden.

Intervjuguiden (se bilaga 2) utformades till att innehalla tre huvudavsnitt:

« Fragor om respondenten och dess roll
« Fragor om organisationens arbete med kategoristyrning

o Fragor om effekter

Dar huvudtemat framst aterfinns i det sista avsnittet och temat om kategoristyrning i de forsta
tvd. | intervjuguiden lades det aven till fragor kring vilka dokument som fanns kring
kategoristyrning och om det gick att fa tillgang till dessa, i syfte att kunna goéra den

kompletterande innehallsanalysen.

Under utformandet av intervjuguiden gjordes stallningstagandet att fragorna skulle konstrueras
sa att det var mojligt att genomfdra intervjun pa 30 minuter. Detta utifran beddmningen att det
skulle 6ka sannolikheten till att det tillfragade respondenterna skulle tacka ja till intervjun,
jamfort med om den skulle ta 45 - 60 min. Bedémningen baserades pa att tre tjanstepersoner i
Goteborgs Stads tillfragades hur mycket tid de, under aktuell tidsperiod, skulle ha mojlighet att
avvara for en intervju. Samtliga tre menade att de skulle stalla upp om den berdknades ta 30
minuter, men de skulle vara tveksamma till intervjuer som berdknades ta 45 eller 60 minuter.
Stallningstagandet innebar dock att det var nédvéndigt att begrénsa antalet fragor. Aterigen

valdes alltsa bredd framfor djup.

3.4 Genomforande av intervjuer
Intervjuerna genomfordes via telefon under november och december manad 2019.

Respondenterna fick sjalva valja vilken tid som passade med hjalp av den digitala
bokningstjansten Calendly®. Det har funnits och finns fortfarande manga som menar att direkta
intervjuer ar att foredra framfor telefonintervjuer. Dock pekar viss forskning pa att kvaliteten i
empirin mellan de tva tillvagagangssatten inte skiljer sig sa mycket at (Bryman 2018). | den har
studien valdes telefonintervjuer av tids- och kostnadsmassiga sk&l och den nackdel som
observerades mot direkta intervjuer var kroppsspraket gick forlorat, vilket oftast ar vanliga for-

och nackdelar som namns kring telefonintervjuer (ibid.). Eftersom intervjuernas fokus lag pa

8 https://calendly.com
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att fanga effekter av metoden och inte respondenternas egna uppfattningar bedomdes fordelarna

Overvdaga nackdelarna.

Samtliga intervjuer spelades, med respondenternas godkannande, in for att mojliggora
transkribering. Infor intervjuerna tillfragades respondenterna om de 6nskade att nagot skulle
vara konfidentiellt, vilket ingen 6nskade, daremot ville en respondent granska viss information
om kostnader innan studien fardigstalldes. Alla respondenter erbjods &ven mojligheten att nar

som helst avbryta intervjun, vilket ingen gjorde.

Nedan presenteras tva tabeller med information om respondenternas roller, organisation och

intervjuerna:
Organisation Roll Enhet Datum Langd
" . . . ) . 26/11 .
Arbetsformedlingen Kategoriansvarig Inkdpsavdelningen 2019 35 min
S - Upphandlings- och 21/11 .
Lidingo stad Upphandlingschef e-handelsenheten 2019 38 min
Malmo stad Upphandlingschef Upphandlingsenheten g(/)llzg 48 min
Lo . Upphandlings- och 11/11 .
Migrationsverket Upphandlingschef inkopsenheten 2019 39 min
) ) 26/11 .
Nacka kommun Inkopschef Inkdpsenheten 2019 22 min
Region Sérmland & Verksamhets- Inkép Sérmland 21/11 42 min
Véstmanland utvecklare inom inkdp Véstmanland 2019
L ) . Upphandlings- 20/11 .
Region Orebro l&n Upphandlingschef avdelningen 2019 44 min
SKL Kommentus . . . 22/11 .
Inkopscentral Kategorichef Kategoriavdelningen 2019 46 min
N ) ) 22/11 .
Strangnas kommun Inkopschef Inkdpsenheten 2019 43 min
. Nationell . . 26/11 .
Trafikverket Kategoriansvarig Inkopsutveckling 2019 53 min
Véstra N 13/11™ .
Gotalandsregionen Enhetschef Koncerninkdp 2019 47 min
*Intervjun kompletterades med fragor via mail till sektionschef/kategoriledare, svar inkom 19/12 2019
**Intervjun kompletterades med fragor via mail, svar inkom 16/12 2019
Intervjuernas langd
Medel Median Max Min
42,5 min 43 min 53 min 22 min
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Alla respondenter, forutom de som tillhérde Strangnds kommun och Véstra Gotalandsregionen,
skickade efter intervjuerna dokument som handlade om kategoristyrning i organisationen.

3.5 Bearbetning och analys
Intervjuerna transkriberades l16pande. Med hjélp av respondenternas svar och teorin skapades

relevanta koder, som tillsammans med intervjuerna lades in i programmet Nvivo. Darefter
lastes varje intervju igenom tva ganger och kodades ut ifran innehallet, varpa samma process
upprepades med de dokument som respondenterna skickat in. Under processen skapades &ven
nya koder och for vissa skrevs aven I6pande memon som sammanfattade textinnehallet. Nar
detta var klart analyserades alla koder och memon. Dérefter skapades listor i Excel med ett blad
for en eller flera koder (vissa beddmdes héra samman med varandra) och nyckelord samt korta
sammanfattningar skrevs for varje organisation. Detta tillvdgagangssatt skapade en god
overblick och kdnnedom om det insamlade materialet.

Under analysen av materialet var det tydligt att merparten av respondenterna manga ganger
anvande tydliga och liknande uttryck, t ex "ldgre Kkostnader”, "besparingar” eller
"kostnadsminskningar". Detta underlattade analysen da behovet av tolkning av innebdrden av
begrepp blev relativ enkel. Det var daremot svarare att tolka och anvanda vissa dokument, da
manga presenterade information i punktform istéallet for i lopande text. Detta gjorde att
dokumenten i huvudsak fick vara komplement till intervjuerna. | de flesta fall tillférde dock
inte dokumenten nagot nytt i forhallande till intervjuerna. Det framgick dven att merparten av
dokumenten var uppréttade av respondenterna sjalva eller av andra tjanstepersoner pa samma
avdelning. Darmed kan det konstateras att dokumentanalysen inte vidgade empirin i nagon

stérre mening.

Under analysen gjordes stallningstagandet att anonymisera bade organisationer och
respondenter, forutom i de fall da det fanns anledning att lyfta fram en viss organisationen
t ex i enskilda exempel. Det gjordes framst for att det inte med sékerhet gick att bedéma att
ingen av organisationerna skulle kunna lida skada av att viss information lyftes fram, t ex nér
det géllde omfattningen avtalstrohet och direktupphandlingar. Textens syfte, d v s
kategoristyrning som foreteelse i offentlig upphandling, uppfattades &ven bli tydligare nér fokus
inte 1ag pa vilken organisation som avsags. Organisationerna och respondenterna har darfor fatt
var sin siffra och bendmns som t ex “organisation 1” (forkortat O 1) och “respondent 1”
(forkortat R 1).
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3.6 Studiens forhallande till effekter
Ekonomistyrningsverket menar att det finns tva viktiga perspektiv avseende effekter: att det

maste rada ett orsak-verkan-samband mellan vidtagen atgard och forandringen (ESV 2006:8)
och att det kan ta tid innan en effekt upptrader, det behover inte ske omedelbart efter att atgarden
ar vidtagen (ESV 2003:17). Studien behdver alltsa forhalla sig till bade kausaliteten och
tidsperspektivet.

Aven om studien i viss man baseras pa dokument, som oftast 4r skrivna av respondenterna eller
andra tjanstepersoner pa deras avdelningen, sa bygger den i huvudsak pa respondenternas egna
svar och upplevelser. Det ar ett tillvagagangssatt som bland annat har tillampats i Den
marknadslika kommunen - en effektstudie (Rombach, 1997). Rombach menar att detta leder till
att det da blir respondenterna sjalva som definierar kausaliteten, star for koppling orsak-verkan,
och att detta leder till att forskningens uppgift blir att géra en bedémning av rimligheten i den
(ibid.) I studien har det dock inte framkommit nagra effekter dar det bedoms som osannolikt att
kategoristyrning skulle vara orsaken till dem. Det &r dock inte osannolikt att metoden i vissa
fall varit en av flera bidragande orsaker till vissa effekter da det framkommit att det i flera fall
pagatt parallella insatser inom organisationernas inkopsarbete, vilket presenteras och analyseras
i avsnittet 4.2.1 Kategoristyrning - en enskild satsning eller en av flera. Tillvagagangssattet
innebar ocksa att enbart de effekter som namns atminstone minst en gang i undersokningen
(i intervjuer eller dokument) ar de som fangas upp, vilket innebéar att studien inte kan gora
ansprak pa att fanga upp samtliga effekter (ibid.). Ur den aspekten ar det troligt att de negativa
effekterna av metoden &r underrepresenterade. Detta da representanterna i sin roll tillhor den
del av organisationen som leder arbetet med metoden och en viktig del i den ar att skapa
acceptans och legitimitet for den (O'Brien 2014). Det har varit svart att hitta en 16sning for detta,
sa istdllet redogors respondenternas positiva installning under avsnittet 4.1.5 Tilltro till
metoden i syfte att oka studiens palitlighet. Rombach menar aven att tillvdgagangssattet inte
kan sékerstdlla om effekterna &r faktiska, troliga eller tdnkbara (ibid.), vilket ar fallet aven for
den har studien. Studien kan alltsa inte gora ansprak pa nagot mer an att den fangat upplevda
effekter.

Som det framgatt av teorin sa finns det indikationer pa att det kan ta upp till tio ar innan en
organisation &r helt kategoristyrd. Det ar heller inte med det sagt att samtliga effekter har
intraffat vid den tidpunkten. | den har studien har sex av organisationen paborjat

implementation runt 2015 - 2017 och bland de ¢vriga fem skedde den tidigaste implementation
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ar 2010. Den hér studien kan darfor sagas studera effekter som intraffar pa kort och medellang
sikt (har betraktat som ca 2-9 ar). En annan aspekt av tidsperspektivet ar forhallandet mellan
effekt som ett resultat och som mal. Rombach menar att det i intervjuer finns risk for att nadda
effekter i efterhand aven konstrueras till effektmal, &ven om det fran borjan inte fanns nagon
sadan tanke (Rombach 1997). | det fallet har dock det, i alla fall for vissa organisationer, gatt
att styrka att de angivna effektmalen varit avsedda utifran dateringen pa studerade dokument.
Studien har dock inte lagt nagot storre fokus pa kopplingen mellan effektmal och uppnadda
effekter, utan studerat dem var for sig. Framforallt darfor att det da hade behovts utrénas om en

annu inte nadd effekt inte &r trolig att uppnas eller om den forvantas nas pa lang sikt.

Det har heller inte lagts ndgon storre vikt vid att kartlagga effektkedjor. Orsaken till den
hallningen ar att det hade kravts en narmre granskning av varje enskild effekt inom respektive
organisation, vilket tidsméssigt hade legat utanfor den héar studiens ramar. | analysen l&ggs
heller ingen storre vikt mellan avsedda effekter och oavsedda effekter, s k bieffekter. Istallet
har malet varit att sarskilja om nagra av de uppnadda effekterna har varit negativa, alltsa

negativa bieffekter.

En sista aspekt som &r viktig att ndmna for studien &r att den avser att studera effekter i offentlig
upphandling i stort. Mellan organisationerna finns det skillnader mellan vilka kategorier de
hittills arbetat med, i vilken omfattning och vilka forutséttningarna varit inom sa val de enskilda
kategorierna som organisationerna. De exempel som tas upp i intervjuerna kan dessutom vara
overgripande eller avse specifika kategorier inom respektive organisation, vilket presenteras i

avsnittet 4.2.2 Overgripande och kategorispecifika effekter.

Sammanfattat sa kan de satta effektmalen och uppnadda effekterna som presenteras i den har
studiens ségas vara exempel pa vad som uppkommer nér kategoristyrning appliceras i offentlig
upphandling.

3.7 Studerad litteratur
For att hitta litteratur om kategoristyrning och strategiskt inkop, bade i privat och offentlig

sektor, har sokningar gjorts i Goteborgs Universitetsbiblioteks sékmotor Supersok
och databasen Emerald, &ven Google har anvants for kompletterande sékning. Utdver det har
dven utgavorna av Journal of Public Procurement mellan mars 2009 (issue 1) och november

2019 (issue 4) studerats. Utifran resultaten har ungefar 100 artiklar och ett tiotal bocker
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studerats. Vissa av dessa har enbart tagit upp strategiskt inkdp i stort och de flesta som behandlat
kategoristyrning har enbart gjort det mycket oversiktligt. Det har bekraftat bilden som getts i
tidigare studier om att litteraturen om kategoristyrning, i synnerhet inom offentlig upphandling,

ar mycket begrénsad.

Bland litteraturen sticker tva bécker ut, namligen Jonathan O'Briens Category Management for
inkdp (eng. Category Management in Purchasing) och Magnus Carlssons Kategoristyrt inkdp.
Lardomar fran IKEA, vilka bada beskriver kategoristyrning i detalj bade som metod och vilka
effekter som den kan leda till. Den sistn&mnda boken kan dven ses som ett komplement och en
fordjupning av den forstnamnda (Carlsson 2019, "Forord till forsta upplagan™). Att O'Briens
bok har en stark stallning inom omradet har varit patagligt da det &r en aterkommande referens
i dvrig litteratur om kategoristyrning. D& det redan vid studiens inledning var tydligt att
litteraturutbudet ar magert tillfragades tjanstepersoner, som pa nagot satt arbetar med
kategoristyrning i offentlig sektor, om lamplig litteratur och O'Briens bok var den enda som

rekommenderades.

Att O'Briens bok har en central stallning inom omradet ar alltsa tydligt. Det ar dock viktigt att
papeka att den, precis som Carlsson, ar en managementbok vars framsta syfte ar att beskriva
hur metoden kan appliceras i organisationer. Forfattaren ar VD och medgrundare till foretaget
Positive Purchasing (Positive Purchasing 2019a), vilket bland annat saljer konsulttjanster till
organisationer som vill infora kategoristyrning (Positive Purchasing 2019b). Det torde alltsa
finns ett sarintresse for forfattaren att beskriva metoden i positiva ordalag. Dock kvarstar

faktumet att det inte gatt att finna ndgon utforligare litteratur.

Teoriavsnittet i den har studien har dock till stora delar och med ett kritiskt perspektiv utgatt
fran bade O'Briens och Carlssons bocker och, dar det varit mojligt, kompletterats med annan
litteratur. Studiens abduktiva ansats har dven fungerat som ett satt att motverka en alltfor positiv
spegling av metoden, genom att komplettera den teori som finns med den empiri som samlats

in.
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4 Empiri & analys

Eftersom kategoristyrning ar en ganska ny och relativt okand foreteelse inom offentlig
upphandling inleds detta kapitel med en presentation av organisationernas arbete med
kategoristyrning. Darefter kommer kapitlet att fokusera pa metodens effekter.
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4.1 Kategoristyrning i de studerade organisationerna

4.1.1 De studerade organisationerna

I den har studien har elva organisationer studerats: fyra kommuner, tre regioner, tre statliga
myndigheter samt SKL Kommentus Inkdpscentral. | tabellen nedan framgar det nar de
paborjade arbetet med att inféra kategoristyrning samt tva storleksmatt: antal arsarbetare och
verksamhetens kostnader exklusive personalkostnader for 2018, vilka &r hamtade ur
organisationernas arsredovisningar. Anledning till att inte enbart inképskostnaderna framgar ar

att dessa inte gatt att utlasa.

Arsredovisning 2018
Pabdrjade inforandet :

Organisation av kategoristyrning | Verksamhetens kostnader

(exkl personalkostnader) Antal arsarbetare

Arbetsférmedlingen 2014 2,2 miljarder kr 12 700
Liding0 stad 2010 1,5 miljarder kr 2 200
Malmg stad 2015 9,3 miljarder kr 25800

Migrationsverket 2017 3,1 miljarder kr 5800

Nacka kommun 2017 3,7 miljarder kr 4 400"
Reg\i/%';tigm;igd & 2013 10,2 miljarder kr** 13 700"
Region Orebro lan 2017 4,8 miljarder kr 10 000

Strangnas kommun 2017 1,0 miljarder kr 2400
Trafikverket 2013 30,8 miljarder kr 7 800

Gdtal;;gztrgionen 2015 27.1 miljarder kr 43 500

SKL Kommentus 2016 11 miljarder kr

Inkdpscentral

*Redovisat matt ar antal anstéllda
**Sammanslagna uppgifter for Region Sérmland och Region Vastmanland

Region Sérmland och Region Vastmanland redovisas som en organisation, eftersom de har en
gemensam inkopsfunktion som heter Inkép Soérmland Vé&stmanland. | Vastra
Gotalandsregionen  finns det tre inkOpsfunktioner; Vasttrafik, Vastfastigheter och
Koncerninkop. De tva forsta upphandlar trafik- och trafikrelaterade tjanster respektive
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fastighetsforvaltning och byggnationer. Koncerninkép upphandlar inom alla 6vriga omraden
och det ar dessa omraden som den hér studien omfattar. SKL Kommentus Inképscentral ar en
inkdpscentral som upphandlar nationella ramavtal till vilka alla kommuner, regioner och
kommunala bolag har mojlighet att ansluta sig till. Darfor har omsattning pa ramavtal redovisats

istallet for kostnader och antal arsarbetare.

4.1.2 Inforandet av kategoristyrning
De studerade organisationerna har infort kategoristyrning efter ett beslut pa antingen politisk

niva (t ex Regionfullmaktige) eller pa tjanstepersonsniva (t ex Inkopschefen eller
Affarsomradeschef). Sjalva arbetet med inféra metoden har i samtliga fall pabdrjats i nagon
form under samma ar eller aret darpa och tidpunkten for detta har varit relativt enkel att
definiera for de flesta av respondenterna. Det kan bero pa att det i manga fall skett i nagon form

av projektform som haft en tydlig start.

Om metoden &r implementerad eller nar den uppskattas bli det ar desto svarare att komma fram
till. Merparten av respondenterna anger dock att metoden i ndgon mening ar implementerad:
"Vi anser att vi arbetar enligt en kategoribaserad modell nu ar 2019" (R 10)

"Sa vi kan séga att da [2014] var var nya organisation och vart nya arbetssétt sjésatt." (R 1)

Samtidigt kvarstar det en del arbete for ndgra organisationer, sa som for organisation 5:

"Vi har utsedda kategoriledare och strategier i en omfattning om knappt 90%. Om det skulle
definiera att det ar implementerat kan man séga att det ar implementerat till 80 - 90 % hos oss.
Daremot finns det mycket att gora vad galler att involvera bestéllarorganisationen eller

verkligen fa ut nyttan av kategoristyrning" (R 5).

I nagra fall kan respondenterna inte bedéma nar de kommer att vara klara med inférandet fullt

ut.

Flera respondenter, &ven de som anser att implementeringen ar klar, menar dock att de aldrig
kommer bli helt klara, att metoden kan ses som en standigt pagaende process med dar nya
forbattringsomraden hela tiden upptécks. Vilket bland annat beskrivs pa foljande stt:
"Arbetet ar inte klart, det blir liksom aldrig riktigt klart." (R 11)

"Det finns alltid saker vi behover skruva pa, vi behdver satta processerna annu battre.

Man behdver alltid gora forbattringar.” (R 3)
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Empirin pekar pa att det tar olika lang tid att infora kategoristyrning i organisationerna, vilket
delvis kan forklaras av att det inte finns nagon gemensam definition for nar det ar betraktat som
infort samtidigt som det finns en syn pa att arbetet aldrig kan bli helt klart dd metoden bygger

pa standiga forbattringar, vilket ar en syn som delas av O'Brien (2019).

4.1.3 Arbetet med kategorier
Samtliga organisationer har kategoriserat sin spend, har kategoriplaner och arbetar med

spendanalyser®. Organisationerna har ett varierat antal kategorier och majoriteten har ett antal
huvudkategorier som innehaller ett antal underkategorier. Som exempel pa kategoriindelning

presenteras kategoritradet for SKL Kommentus Inkdpscentral exklusive huvudkategorin

"Fastighet och Forvaltning™ och for Trafikverket:

IT och digitalisering Skola, kultur och fritid Professionella tjanster Vérd och omsorg
IT-produkter Utbildnin, HR och Vardrelaterad forbruknin;
P! Digitalisering " e . a - Finansiella tjdnster Sociala tjdnster . s
ooch tjénster och ldrande administrativa tjdnster och Iikemedel
IT-konsulttjanster LaEE uans?er Lekmaterial Juridiska tjanster Pension HVB Barn och unga Forbrukningsartiklar
(subkategori)
Hjal, del fo
S _ Annonsférmedlings- . HVB Vuxna med L [{me ,e o
Datakommunikation E-arkiv Litteratur ,, Inkassotjanster _ kognitivt stod och
tjanster missbruk P
kommunikation
Telefoni Utskriftstjanster Laromedel Bemanningstjanster Banktjanster Konsru\smsm:id Medel fﬂ,r d‘ik,
familjehemsvird och spoldesinfektion
HifdEL B Poknmgs- PCh E-litteratur Rekryteringstjanster Upﬁul]andekuntroller stodboende Preventivmedel
elevdatorer bidragslasningar etiska o sociala krav
Videokonferens- . . .
e Vilfardsteknologi _ Uppféljandekontroll Optune genom hyra
lésningar, produkter och ~ Prenumerationstjinster Lunchkort N R
. (subkategori) inom socialtjansten samt kringtjanster
tjanster
Programvaror Trygghetslarm och Resetjénster Tjanster far Likemedel
(subkategori) larmmottagning (subkategori) avtalsuppfdlining (subkategori)
Programvaror och .
~ Resebyra- ~ ~
programvaror som Trygghetsskapande teknik tanster Kreditupplysning HPV-vaccin
molntjanst g
Vaccin enligt det nationella
barnvacecinprogrammet

Kategoritrad for SKL Kommentus Inkdpscentral exklusive huvudkategorin "Fastighet och Forvaltning”, for hela tradet se

bilaga 3

9 SKL Kommentus Inkdpscentral analyserar inte sina egen spend utan omsattning pd deras ramavtal, eftersom

de ar en inkdpscentral
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Kategoritrad for Trafikverket, for stérre bild, se bilaga 4

I vilken utstrackning det finns kategoriplaner varierar och det vanligast ar att de finns som minst
for huvudkategorierna, men nagra organisationer arbetar fortfarande med att ta fram aven det.
Kategoriplaner aterfinns aven under andra namn sa som "kategoristrategier” eller som delar av
andra dokument, t ex verksamhetsplaner. Alla organisationer gor eller har gjort spendanalyser,

men i vilken omfattning och med vilken periodicitet varierar.

Utifran empirin gar det att konstatera att samtliga organisationer, i olika utstrackning, arbetar
enligt den harda delen av kategoristyrning: de har delat in sin spend i kategorier, arbetar med

kategoriplaner och anvéander sig av spendanalyser.

4.1.4 Dettvarfunktionella arbetet och arbetet med hela organisationen
Bland respondenterna gar det att skonja tva huvudsakliga grupperingar utifran hur de svarar pa

frdgan om organisationen arbetar med tvarfunktionell team - de som direkt svarar ja och de som
stéller sig lite mer fundersamma till vad som inryms i begreppet. Bland respondenterna i den
forsta gruppen gar det att urskilja tre aterkommande huvuddrag i organisationens
forhallningssatt till tvarfunktionella team. Det forsta ar att arbetet med teamen &r det som
definierar kategoristyrning for dem:

"Vi jobbar med tvarfunktionella team och det ar sjélva grunddefinitionen pa kategoristyrning
for 0ss." (R 5)

Det andra &r att teamen involverar flera delar av organisationen och ar bemannad med olika

roller, t ex en upphandlare, en logistiker och en tekniskt kunnig. Det tredje draget &r att rollen
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som kategoriledare &r skild fran rollen som upphandlare, dar t ex kategoriledaren leder teamen
forutom i upphandlingsfasen da de leds av en upphandlare.

| den andra gruppen menar respondenterna att de har tvarfunktionella team utifran att
verksamheten involveras, men det inte finns nagon specifik kategoriledarroll utan den ligger pa
upphandlarna. | dessa organisationer tycks det finnas en tendens av att kategoristyrning till stor
del innebér att upphandlarna specialiserar sig pa en eller flera kategorier. Bland bada dessa
grupper finns det ocksa flera organisationer som i dagslaget inte har team for samtliga

kategorier, vilket oftast beror pa resursbrist.

En viktig del av metoden ér att hela organisationen involveras i kategoristyrningen och att det
inte blir en isolerad del inom inkopsavdelningen (O'Brien 2014). Det &r nagot som alla
organisationer uppfyller, da de i teamen involverar olika delar. Men sett till organisationen i
stort uppfattar merparten av respondenterna att metoden och dess resultat enbart till viss del
eller inte alls &r kant. Det skulle dock kunna vara mojligt att det &r nagot som tar tid att sprida
och kan vara en av anledningarna till att vissa menar att det kan ta mellan fem och tio ar innan
en organisation &r helt kategoristyrd. Daremot anger en majoritet att det finns stod foér metoden
pa ledningsniva, vilket enligt Van Weele ar en viktig forutsattning for allt strategiskt
inkopsarbete (Van Weele 2012).

Utifran teorin om kategoristyrningens mjuka delar kan det konstateras att de studerade
organisationerna varierar i hur val de besitter de egenskaper som rekommenderas. Orsaken till
varfor det varierar och hur det skulle kunna paverka effekterna av metoden ar dock inget som

utforskas i den héar studien.

4.1.5 Tilltro till metoden
Under intervjuerna framkommer det att det finns en utbredd och stark tilltro till metoden och

vad den kan leda till, bade hos respondenterna sjalva men ibland dven hos inkdpsavdelningen i
stort. Ett tecken pa detta ar att fa respondenter kanner till eller kan minnas att det funnits nagon
diskussion kring eventuella negativa effekter av att infora kategoristyrning eller komma pa
nagra som uppstatt. Ibland tar det sig aven uttryck i mycket tydliga uttalanden:

"Jag gillar kategoristyrning, sa darfor pratar jag sa positivt om det." (R 3)

och

"Vi driver det fran inkdpssidan eftersom vi tror att det ar ett bra arbetsséatt." (R 5)

33



| andra intervjuer anvands dven andra begrepp som att "marknadsféra modellen™ eller "bedriva
lobbyarbete".

Det uppkommer dven exempel pa att Jonathan O'Briens bok har en inverkan pa organisationen:
"Vi har implementerat boken till punkt och pricka. Vi har inte gjort nagra forandringar,

eftersom vi inte vet hur det skulle sla tillbaka." (R 7).

Aven nér intervjuerna berdér metodens effekter visar sig en stark dvertygelse. Manga menar att
det redan uppstatt en mangd effekter, men att det alltid kommer att komma fler - det kan alltid
bli béttre. | vissa fall menar respondenterna att det kan ta mellan tre till fem ar innan en effekt
visar sig fullt ut, vilket kan tolkas som att det finns en acceptans for, och tro pa, att det tar tid

innan effekterna upptréader.

Det gar saledes utifran empirin att Iasa in en positiv instéllning till kategoristyrning bland
respondenterna, vilken redan har problematiserats i metodavsnittet 3.6 Studiens forhallande till
effekter.

4.2 Kategoristyrningens effekter
Det har avsnittet behandlar kategoristyrningens effekter, bade som mal och resultat. Innan dess

presenteras och analyseras tva viktiga empiriska fynd avseende - att kategoristyrning inte alltid
ar en enskild satsning och att effekter kan vara generella eller specifika for en eller flera

kategorier

4.2.1 Kategoristyrning - en enskild satsning eller en av flera
Under intervjuerna ger alla respondenter exempel pa effektmal och effekter som uppnatts som

en foljd av kategoristyrning. I vissa fall menar nagra respondenter att vissa effekter, som manga
andra kopplar till kategoristyrning, i deras organisation bara delvis eller inte alls har koppling
till metoden. Nagra lyfter d&ven upp att andra satsningar inom inkopsomradet I6per parallellt
med det kategoristyrda arbetet, t ex 6kat fokus pa e-Handel:

"Vi borjade med kategoristyrning, e-handel och uppféljning av avtalstrohet i ett paket. [...] Det
har med kategoristyrning ar grunden. [...] Genom att vi har sa bra koll och styrning pa allt
fran upphandling till faktura far vi en helhetseffekt." (R 8)
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Tva respondenter sarkopplar kategoristyrningen fran inkdpsprocessen, dar upphandlingen sker,
och menar att det ror sig om olika sorters effekter:

"Effekterna av  sjalva upphandlingarna sker i inkdpsprocessen och inte
kategoristyrningsprocessen, som jag ser det.” (R 11).

Medan merpart av respondenterna talar om effekter som visar sig bade pa det strategiska,
taktiska och operativa planet.

For att tydligt illustrera skillnaderna i synsatt presenteras nedan Nacka kommuns
kategoristyrningsprocess, som &r en separat process skild fran inképsprocessen, och Malmo
stads bild som har en tydlig koppling till bade upphandling och uppféljning:

Aktivitets- och
upphandlingsplan

Spendanalys Omvarldsanalys
35,

Nacka kommuns kategoristyrningsprocess, for stérre bild se bilaga 5

“““‘ e

Malmé stads kategoristyrningsprocess, for storre bild se bilaga 6

Det ar alltsd mojligt att det i vissa fall finns fler orsaker &n just kategoristyrning till vissa
effekter. Undersokningen fokuserade dock inte pa andra eventuella satsningar inom
inkdpsomradet, utan dessa kom spontant upp under intervjuerna, varfor det inte gar att gora
nagon djupare analys kring detta. Det ar dock fa effekter som respondenterna menar att de inte
pa nagot satt beror pa kategoristyrningen, men i de fa fallen sa ar dessa inte med i studien. En
orsak till att metoden enbart delvis uppges ha bidragit till vissa effekter verkar beror pa
sérskopplingen mellan strategiskt och taktiskt respektive operativt arbete. De som menar att det
ror sig om separata processer kopplar inte vissa effekter till metoden, som de som ser arbetet
som en helhet gér, men menar oftast att den i ndgon man ar eller kan vara en bidragande orsak.
Det ror sig alltsa om tva olika synsatt: att strategiskt inkdpsarbete ar separerat fran det taktiska

och operativa eller att det betraktas som en helhet. Den hér studien utgar fran det sistnamnda,
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vilket ar forhallningssatt som delas av Upphandlingsmyndigheten (Upphandlingsmyndigheten
2019c).

4.2.2 Overgripande och kategorispecifika effekter
Nar respondenterna talar om effektmal och effekter av kategoristyrningen namns sadan som &r

évergripande eller knutna till vissa kategorier. De forstnamnda ar da oftast 6vergripande i den
bemarkelsen att de dnskats och/eller har uppnatts inom merparten av kategorierna, alltsa
summan av det som hander i de olika kategorierna och dess team bildar en helhet. De
évergripande effekterna tenderar oftast att vara ungefar tre stycken per organisation, bade som
mal och utfall, och dven ganska breda i sin formulering. Vilket bland annat uttrycks pa foljande
Vis:

"Det &r tre stora bitar, sen finns det valdigt manga sma effekter." (R 10)

Att det inte anges fler effektmal kan ha sin forklaring i att det aterkommande ges uttryck for att
vad som kan uppnas inom en kategori inte kan férutses forran arbetet med den har paborjats:
"Det som hander i en enskild kategori ar att du i bérjan star med ett blankt papper och du
forsoker forsta vad det ar for mal som ar viktiga for den kategorin." (R 5)

Malet for en kategori kan aven vara det motsatta i en annan:

"Det beror pa vad malet for respektive kategori ar, det kan vara sadant som att vi ska ha fler
leverantorer eller att vi ska ha farre." (R 2)

Utifran empirin kan det dérfor tolkas som att det i viss grad finns en kontextuell syn pa malen
med kategoristyrning - de hittas i enskilda kategorierna utifran de forutsattningar som finns for
just den.

Nagra respondenter ger aven uttryck for att metoden handlar om att testa olika idéer:

"Det ar klart att man upptacker massor med saker: '‘Det dar funkade visst inte, men det dar
funkar." (R 4)

och de heller inte alltid behéver vara kopplade pa i forvag uppsatta mal:

"Vissa trodde vi att vi skulle uppna, vissa kanske vi inte tankte pa." (R 10).

Sammanfattat tyder empirin pa att de effektmal som satts i manga fall ar relativt 6vergripande
och breda mal. Nar det galler mal for de enskilda kategorierna vaxer malen fram utifran vilka
mojligheter som bedoms finnas. Det verkar dven finnas en acceptans for malen i férhand inte
behdver vara allt for specifika eller ens alltid nédvéandiga att satta upp - utfallet &r det priméra.
Detta skulle kunna kopplas till den tidigare namnda tilltron till metoden - det finns ett synsétt

pa att kategoristyrningen kommer ge effekter, men vilka gar inte alltid att forutsaga.
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4.2.3 Effekterna
| detta avsnitt presenteras de effekter som organisationerna har avsett och avser att uppna, samt

de som det har uppnatt.

4.2.3.1 Sdnkta kostnader
Den mest aterkommande effekten som respondenterna uppger ar att sankta kostnader, bade som

mal och resultat.

Merparten uppger att det har varit ett av de 6vergripande malen eller frekvent i de flesta av
kategorierna. Bland de organisationer som har 6vergripande mal med metoden har sankta
kostnader alltid varit ett av malen. Vissa menar dven att detta ar en av sjalva poangerna med
metoden:

"Grundkonceptet ar ju véaldigt spendstyrt, det ar fokus pd spend och det ar fokus pa

kostnadsminskningar." (R 4)

Att kostnaderna har minskat ar nagot som alla utom tva respondenter uppger, som uppger att
de inte ar sakra pa det om det intraffat eller inte. | det ena fallet kan det forklaras med att
organisationen i dagslaget inte foljer kostnadsutveckling utan fokuserar pa kundndjdheten och
later den vara en indikator pa att metoden ger ett bra utfall. I det andra fallet kan en mojlig
forklaring vara att det beror pa att de inte kommit sarskilt Iangt i sitt arbete med kategoristyrning

da det inte funnits tillrackligt med resurser.

| de andra organisationerna handlar minskningarna framst om sénkta inkdpskostnader t ex i
form av lagre inkGpspriser, att arliga indexhojningar har forhandlats bort eller att de forsakrat
sig om att de fatt ratt volymrabatter. En respondent uppger att de arligen har
kostnadsminskningar om 6 - 8 miljoner kronor, en annan att de snart natt arets mal om 40
miljoner kronor i lagre kostnader och en tredje att de genom sitt arbete uppnar en arlig besparing
om 1 - 2 % av inkdpskostnaderna. En annan respondent menar att uppna besparingar ett initialt
mal som ocksa uppnaddes i ett tidigt stadie och att det nu borjar fasas ut for till forman for att
borja arbeta kundvardesfokuserat - att ga fran besparingar till att skapa varde for sina bestéllare
och uppdragsgivare. Vissa menar att de utover inkdpskostnaderna &ven sankt de administrativa
kostnaderna, genom att interna processer har effektiviserats som ett led i arbetet och de nu tar

mindre tid i ansprak.
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Respondenterna ger olika forklaringar till hur kostnadsminskningarna uppstar. Den mest
aterkommande forklaringen &r att metoden leder till en 6kad samordning av inkdpen som skapar
storre volymer vilket in sin tur har en positiv inverkan pa priset. Andra forklaringar ar att
organisationen far en battre 6verblick av sina inkdp vilket i sig leder till kostnadseffekter,
t ex genom att sakerstélla att de far ratt volymrabatter, och en annan &r att metoden i sig skapat
en storre kostnads- och affarsmedvetenhet inom organisationen. Aven arbetet med enskilda
kategoristrategier kan pa sikt leda till kostnadsminskningar, vilket en respondent ger exempel
pa:

"Vi gjorde forstudier for 1T-produkter forsta gangen 2013, det blev ett jattebra utfall och vi fick
besparingar i upphandlingarna utifran kategoristrategierna som vi tog fram. Vi upphandlade
en printertjanst istallet for att kopa eller hyra kopiatorer och det sparade vi en miljon om aret
pa." (R 4)

Runt halften av respondenterna uppger att de hittat relativt stabila satt att méta
kostnadsforandringar, &ven om manga menar att de alltid kan forbattras. Vanliga
tillvagagangssatt ar att folja utveckling av spenden eller genom att jamfora priser och
varukorgar mellan nuvarande och tidigare avtal. Nagra andra menar att det & mycket svart att
mata forandringarna, framst for att bade innehall och kvalitet kan skilja sig at mellan
upphandlingar: "Det ar lite som att jamféra applen och paron eftersom ramavtalen har olika
innehall." (R 3).

For att mata kostnadsminskningar for de interna processerna uppger en respondent att de
berdknar hur mycket tid de sparar och uppskattar sedan kostnaden med hjalp av

schablonuppskattningar for vad olika yrkesroller kostar per timme.

Ur empirin gar det alltsa att tyda att kategoristyrning har lett till minskade inkdpskostnader for
de flesta av organisationerna, vilket bade Carlsson och O'Brien menar att metoden ska gora
(O'Brien 2014; Carlsson 2019). Att organisationerna paborjade arbetet med att infora
kategoristyrning mellan aren 2010 och 2017 och nastan alla har sett en sadan effekt stodjer
Carlssons pastaende om att det ganska tidigt i arbetet gar att uppna besparingar (Carlsson 2019).
| en av organisationerna naddes malet om besparing tidigt och den har nu gatt vidare till att
fokusera pa ett mer vardebaserat arbetssatt. Sammantaget skulle det darfor kunna tolkas som

kostnadsminskningar ar en effekt som tenderar att upptradda relativt tidigt vid implementation
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av kategoristyrning. O'Brien papekar att det &r viktigt att kunna pavisa nyttan med
kategoristyrning (O'Brien 2014), samtidigt menar Carlsson att det kan vara en svar uppgift
(Carlsson 2019). Utifrdn empirin gar det att konstatera att de flesta framhaller

kostnadsminskningarna, men att det rader en oenighet kring hur komplicerat det &r pavisa den.

4.2.3.2 Ett proaktivt inképsarbete
Manga respondenter talar om att det innan kategoristyrningens inforande saknades en langsiktig

planering for inkop. | flera av organisationerna ansags upphandlingsavdelning tidigare bli
inkopplad forst nér det var lage att starta en upphandling: "Man traffas i varje upphandling och
da ar det oftast brattom [...] Da ser vi behovet av att tidigare ta fram en strategi eller en
overgripande tanke kring hur man vill jobba med upphandlingarna.” (R 4). Flera respondenter
menar att ligga steget fore, inte enbart agera pa att ett behov av en upphandling uppstar, bade
har varit ett mal och ett resultat. Hur de uttrycker det varierar, men oftast anvands begrepp som
proaktivitet, Okad/forbattrad inkdpsstyrning och att ha en uppdaterad upphandlingsplan. Den
tolkning som gors i den har studien det kan uttryckas som att inkGpsarbetet manga ganger blir
mer proaktiv till skillnad fran ett mer reaktivt arbetssatt som tycks ha forelegat innan inférandet

av kategoristyrning.

Respondenterna uppger att det finns olika fordelar med proaktiviteten. Det skapar bland annat
mojligheter att prioritera de upphandlingar som ar viktiga utifran deras volym eller kostnader,
samt andra aspekter som &r viktiga for organisationen. Ett annat exempel &r att det skapar
utrymme for att fora in olika mal i kategoriplanerna som sedan kan inférlivas i upphandlingarna.
Det ger dven inkdpsavdelningen mojlighet att planera sin egna resurser vilket gor att den kan
vara tydlig mot verksamheten gallande vad som for tillfallet & genomfdrbart, men dven
motverka att verksamhetens egna projekt blir lidande av forsenade upphandlingar, vilket annars
riskerar att leda till okade kostnader. Genom att inkdpsavdelningen far en mer strategisk roll
och i ett tidigare skede far kannedom om verksamhetens behov kan den bidra med forslag pa
hur det kan tillfredsstéllas, t ex genom I6sningar som fangats upp genom marknadsanalyser. Att
inkopsavdelningens roll har forandrats till att bli mer proaktiv uttrycker en respondent sa har:
"Vi blev en valdigt reaktiv organisation som var hyperoperativ [...] [nu] far vi uppdrag och
information pa ett helt annat satt, vi ar inte bara en serviceorganisation som vi var tidigare."
(R 6).
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Att inkopsarbetet blir mer proaktivt ar en del av kategoristyrning och en forutséttning for att
skapa forbattringar (Carlsson 2019). Det skulle darfor kunna ifragasattas om proaktivitet ar en
effekt eller en forutsattning for att arbeta kategoristyrt. Men dven om det i teorin ar en
forutsattning for att arbeta kategoristyrt sa betraktas det av manga respondenter som en effekt.
Aven om det &r att betrakta som en forutsattning sa kan det utifrdn empirin dras slutsatsen att
det i sig faktiskt ger effekter, att det ar grunden for flera effektkedjor s& som majlighet att
prioritera och planera, en forutsattning for att uppna olika mal, en del i att minska kostnaderna
eller undvika forseningar som Okar dem. Det tycks &ven kunna ge inverkan pa
inkdpsavdelningens egna status i organisationen: den blir mer strategiskt viktig. Det skulle
kunna kopplas till Whites cirkel av oférmdgenhet som gor att inkdp inte betraktas som
strategiskt viktigt och darmed inte tilldelas resurser for att arbeta strategiskt (White et al. 2016).
Petersson & Riise Aberg menar att om cirkeln pa négot satt bryts s& skapar det en positiv spiral
vilket 6kar statusen for inkOpsarbetet som ger leder till mer resurser och en mojlighet att till
strategiskt arbete (Petersson & Riise Aberg 2019). Ur det perspektivet skulle det kunna tolkas
som att respondenterna dnskar framhalla och anser att proaktiviteten ar en viktig effekt da den

i sig kan ha en statushojande inverkan pa deras egen avdelning.

4.2.3.3  Okad firstdelse for behovet och inkdp av ritt kvalitet
Ett annat aterkommande mal som namns &r att fd en tydligare bild av behovet hos

verksamheterna och att fa det i ett tidigare skede. Detta dr nagot som flera av respondenterna

menar har uppnatts.

Tidsmassigt s& menar nagra av respondenter att detta arbete tidigare har paborjats under
upphandlingsfasen, vilket gjort det svart att planera och prioritera arbetet med upphandlingarna
men &ven att planera sjalva arbetet for medarbetarna pa inkopsavdelningen. Att behovet blir
tydligt menar de flesta gor det mojligt att tdcka det behov som finns, dels genom att skapa en
heltackande avtalsportfélj men framfor allt genom att innehallet pa det som upphandlas blir
battre genom att kravstéallningen blir battre. Det kan till exempel handla om att fanga krav som
ar viktiga for hela kategorin:

"Vi har sa att saga identifierat de viktigaste kraven en gang for alla och sen nyttjar vi det i

varje enskild upphandling som berors av det kategoriomradet." (R 5)
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| intervjuerna framgar det ofta att battre innehall inte behover betyda en allmén okad kvalitet,
istallet ndmns oftast begreppen "ratt krav" och "rétt kvalitet”. En respondent menar att det skulle
kunna innebéra att innehallet skalas av:

"Hela offentliga sektorn star infor en valdigt stor utmaning déar vi i framtiden har mindre
pengar och mer behov. [...] Da maste vi pa inkopssidan bidra till att skaffa hallbart och till
minskade kostnader, det kan till exempel innebara att man inte kdper sa avancerat utan enklare

eftersom det racker.” (R 4)

Det gar alltsa att utlasa av empirin att kategoristyrning har lett till att manga av organisationerna
fatt en 6kad forstaelse for behovet och gjort sa i ett tidigare skede &n innan arbetet med metoden

inleddes.

Den tidsmassiga aspekten skulle kunna tolkas som en del i det proaktiva inkdpsarbetet, men
ocksa som en forutsattning for det - utan att forsta vad som behover goras bor det vara svart att

planera for det.

Att ha en tydlig forstaelse for behovet skulle aven i sig kunna ha en positiv tidsmassig aspekt,
da det kan underlatta arbetet i upphandlingsfasen eftersom de viktigaste kraven redan ar
tydliggjorda, vilket skulle kunna antas vara tidsbesparande. Utifran empirin finns det tydliga
tecken pa att forstaelsen for behovet framst paverkar de upphandlade varorna och tjansternas
kvalitet genom att den anpassas utifran behovet snarare an att det 6kar. Att kategoristyrning kan
leda till en Okad kvalitet & en av de effekter som Upphandlingsmyndigheten lyfter
fram (Upphandlingsmyndigheten 2019b) och dven om det i empirin framkommer att sa kan ske
sa pekar den har studien pa att det framst handlar om en anpassning av kvaliteten utifran ett mer

tydliggjort behov, vilket skulle kunna beskriva som rétt kvalitet.

4.2.3.4 Ordning och reda
Ungefar halften av respondenterna uttrycker att ett annat mal och/eller effekt av metoden har

varit att skapa nagon form av 6verblick, struktur och kontroll vilket en respondent formulerar
pa foljande vis:

"[...] ordning och reda, att fa battre koll pa leverantérer och avtal och hur behovsbilden ser ut
internt." (R 5)
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Nér respondenterna talar om det hér temat varierar sattet som de uttrycker det, men inneb6rden
i de flesta fallen &r att det i grunden handlar om att ha en tydlig bild av spenden och kontroll pa

ingangna avtal.

Detta anges framst resultera i planeringsmassiga fordelar sa som okad forstaelse for behovet
utifran spenden, ett satt att prioritera upphandlingar och avtalsuppféljningar utifran dess volym
och kontroll pa nar avtal I6per ut. Men aven effekter i de enskilda kategorierna da kontroll av

avtal kan sdkerstalla att leverans har gjorts till ratt kvalitet och ratt pris.

Empirin visar pa att ordning och reda pa inkopen anses som en viktig del av kategoristyrning
och att det i sig kan ge information om hur inkopsarbetet ska planeras. Aven denna del skulle
kunna kopplas till en 6kad proaktivitet samtidigt som det uppfyller ett av O'Briens kriterier for

kategoristyrning - att beslut ska vara faktabaserade (O'Brien 2014).

4.2.3.5 Ett bdttre samarbete inom organisationen
Flera respondenter menar att det innan kategoristyrningen fanns en énskan om att komma

narmre verksamheterna, att Oka samarbetet mellan inkOpsavdelningen och resten av
organisationen. Detta uppges manga ganger ha 6kat som en féljd av det tvarfunktionella arbetet
som kategoristyrning innebar. Att komma narmare verksamheterna beskrivs manga ganger
skapa en béttre bild av behoven och att hitta forbattringsmdojligheter, t ex inom de interna
processerna. En respondent sammanfattar det med att det leder till battre afférer:

"Den tvarfunktionella aspekten har varit viktig for att fostra samarbete och kvalitetssakring

[...] jobbar vi mer tvarfunktionellt sa gor vi battre affarer helt enkelt." (R 5).

En annan respondent lagger tonvikt pa att samarbetet har lett till ett partnerskap har vuxit fram
mellan inképsavdelningen och verksamheten, vilket i sig skapat forutsattningar for ett mer

proaktivt inkdpsarbete.

O'Brien menar att det tvarfunktionella arbetet och att inkdpsfunktionen integreras i
organisationen ar en viktig bestandsdel i ett kategoristyrt arbetssatt (O'Brien 2014). Precis som
for det proaktiva inkopsarbetet sa kan det darfor diskuteras om det 6kade samarbetet ska
betraktas som en effekt av eller en forutsattning for kategoristyrning. Det empirin visar pa ar
att det fanns en onskan om att dka samarbete, vilket ofta har skett efter att metoden har

implementerats. Darfor blir den har studiens slutsats att det &r en effekt av att inféra metoden.
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4.2.3.6  Effektivare interna process
Att effektivisera de interna processerna beskrivs av manga som ett mal som nagra anger har

uppnatts. Vad som avses med interna processer varierar fran mindre delar sa som att avropa
fran ramavtal (benamns oftast som "bestalla") till inképsprocessen i sin helhet:
"Syftet &r att standigt utveckla och effektivera hela anskaffningsprocessen.”" (Dokument fran

organisation 10).

Att det blir effektivare uppges av en respondent ha en tydlig koppling till det 6kade samarbetet
som foljer av det tvarfunktionella arbetssattet:

"Man borjar prata om de interna processerna [...] och det kommer fram behov av att
effektivisera de interna processerna.” (R 7)

For att forenkla bestallningarna ndmns en effektiv kommunikation, samt att tydliga och enkla

rutiner och instruktioner &r en viktig del.

En respondent menar att effektivare interna processer har en direkt koppling till ekonomin, da

det gor att de administrativa kostnaderna sjunker.

Empirin visar pa att kategoristyrning kan bidra till att gora de interna processerna effektivare
och att det kan sénka de administrativa kostnaderna, vilket ar effekter av kategoristyrning som
framhalls av Upphandlingsmyndigheten (Upphandlingsmyndigheten 2019b) respektive
O'Brien (O'Brien 2014).

4.2.3.7 Férdndrat férhdllningssdtt till marknaderna
Flera respondenter menar att ett resultat av, och i vissa fall mal med, kategoristyrningen har

varit en béattre forstaelse av marknaden och en forbattrad hantering av leverantorerna.

Marknadsforstaelse anges bade ha en intern och extern paverkan. Ur ett internt perspektiv anges
det ge en battre forstaelse for vad som finns pa marknaden och hur det kan tillfredsstalla
behoven hos verksamheterna. Ur ett externt perspektiv hjalper det myndigheterna att kunna
motverka osund konkurrens, att skapa tydlighet i upphandlingsprocessen och att kunna
attrahera fler leverantdrer att vilja lagga anbud i upphandlingar. | hantering av leverantorer sa
ror det sig framst om att ha en nédrmare dialog och samarbete med leverantérerna, men det kan

aven ge en overblick i om vissa kategorier har for manga eller for fa leverantorer.
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Enligt O'Brien leder indelningen i kategorier till att organisationer kan hantera marknaderna,
vilket innebér att de forstar dem, vilket i sin tur ger organisationerna mojlighet att ta beslut om
hur de ska arbeta med marknaderna och i vissa fall &ven fordndra dem (O'Brien 2014). Empirin
visar pa att forstaelsen av marknaderna och leverantérerna ger organisationerna majlighet att
hitta passande forhallningssatt mot dem och leverantérerna i dem. I den héar studien finns det
dock inga tecken pa att det leder till forsok att forandra marknaderna.

4.2.3.8 Hogre avtalstrohet och firre direktupphandlingar
Nagra respondenter tar upp att de inom ramen for det kategoristyrda arbetet eller med det som

grund har funnits en malsattning om att Oka avtalstroheten och minska antalet
direktupphandlingar. En respondent tar upp att antalet direktupphandlingar kan bero pa en lag
avtalstrohet da kannedomen om vilka ramavtal som finns inte &r tillrackligt hog, men att det
aven kan ha en annan orsak:

"Avtalstroheten ska 6ka plus att vi maste géra fler upphandlingar inom omradet for att de ska

ha nagonting att avropa fran." (R 4)

I dokumentationen fér en annan organisation framgar att metoden kan bidra till att forbattra

avtalstroheten men aven identifiera omraden dar det behovs avtal.

Att avtalstroheten har okat ar sarskilt tydligt i en organisation dar den har stigit fran 60 % till
90 % och i en annan organisation har antalet direktupphandlingar mer &n halverats.
Som grund for att fa den har effekten namns en battre éverblick av inkopen, ett narmare

samarbete med verksamheterna och en battre framférhallning i planeringen av upphandlingar.

Empirin visar pa att kategoristyrning bidrar till att hoja avtalstroheten och minska antalet
direktupphandlingar. Utifran respondenternas svar om orsakerna skulle det kunna kopplas till
de tidigare namnda effekterna om ordning och reda, ett battre internt samarbete och att
inkopsarbetet blir proaktivt. Att ha farre direktupphandlingar &r ett aterkommande mal skulle
delvis kunna forklaras av en avsikt att minska risken for att gora otillatna direktupphandlingar.
Detta eftersom otillitna direktupphandlingar innebar ett avsteg fran gallande
upphandlingsregler vilket kan leda till att avtalet ogiltigforklaras och att en
upphandlingsskadeavgift utgar (Konkurrensverket 2019b). Detta innebar da en lagmassig och

ekonomisk effekt.

44



4.2.3.9  Effekter avseende hdllbarhet
Tre av respondenterna uppger att kategoristyrning bidragit till att uppna hallbarhetsmal. Det ror

sig da om miljomassiga effekter sa som sankta koldioxidutslapp eller 6kad andel ekologiska

livsmedel.

Det som skiljer sig at mellan ovriga effekter och de inom hallbarhetsomradet ar att de
sistnamnda i storre utstrackning anges vara mal eller kommande mal, snarare an resultat.
| de tre statliga myndigheterna finns det ett fokus pa att uppna social och miljémassiga mal,
vilket en av respondenterna hérleder till den nationella upphandlingsstrategin. Hur mycket de
arbetar med malen skiljer sig at: en har borjat att arbeta mer mot malen, en har det som ett
kommande mal och en tredje lyfter att de behdver resurser for att kunna arbeta med dem.

Upphandlingsmyndigheten menar att kategoristyrning kan bidra till att uppna effekter avseende
bade miljo och social hallbarhet (Upphandlingsmyndigheten 2019b), vilket &r ett synsétt som
aven uttrycks i ett dokument foér en av organisationerna:

"For att kunna arbeta verkningsfullt med hallbarhetskrav kravs en robust inkdpsprocess dar
kravstallningen kan implementeras systematiskt [...] inom samtliga produktkategorier
identifiera produkter dar sociala, etiska och miljoméassiga krav &r prioriterade. Darigenom kan
arbetet med hallbarhetskrav koncentreras dar det ger storst effekt.” (Dokument fran
organisation 9)

Empirin visar pa att metoden har gett viss effekt avseende att uppnad miljoméassiga mal, men att
det inom det har omradet framst gar att skonja ett 6kat fokus pa att uppna hallbarhetsmal bland
de kategoristyrda organisationerna.

4.2.3.10 Paverkan pd yrkesrollerna
Runt halften av respondenterna menar att inférandet av kategoristyrning har paverkat

yrkesrollerna inom inkdpsavdelningen.

Den framsta forandringen handlar om att det har skett en specialisering i framst upphandlar-
och kategoriledarrollen, vilket for en organisation varit ett tydligt mal. Det innebar att
medarbetarna knyts till ett specifikt omrade, en kategori, och utvecklar kunskap om den och
etablerar battre kontakter med verksamheterna som berérs av den. Flera respondenter menar att

upphandlarna innan inforandet arbetade med flera olika omraden:
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"[...] de tog sig an upphandlingsuppdragen efterhand som de ha ledig tid [...] du fick aldrig
nagon kontinuitet, ena dagen kopte du IT-konsulter, andra dagen kopte du tjanstefordon och
tredje dagen forsakringar. Da far du ingen kunskap om vad det handlar om." (R 10)

Den 6kade specialisering beskrivs som en positiv effekt:

"[...] fokuserar pa de saker som man ar bra pa istéllet for att bli for generell, det har varit
jattebra.” (R 2)

Inom en organisation dar det enbart finns tre upphandlare, som &aven ar kategoriledare, sags
detta &ven innebéra en risk:

"Vi har en person som lart sig géra entreprenadupphandlingar [...] slutar han sa blir det
mycket kritiskt. [...] Man lar verkligen kanna kategorin, sa det ar klart att det blir mer séarbart,

men samtidigt blir det mycket hégre kvalitet." (R 4)

Enligt en respondent har kategoriledarrollen hos dem blivit ett karridarsmal fér upphandlarna
och i ett dokument for samma organisation framgar att den har arbetat med att paverka den

"gamla professionen” att ga fran "LOU-fokus till affarsfokus".

Empirin visar pa att kategoristyrning kan leda till en specialisering bland medarbetarna pa
inkdpsavdelningen och att inforandet att en kategoriledarroll kan skapa ett karridarsteg for
upphandlarna. Men den visar dven pd att det kan innebara en dkad sarbarhet, dd kompetens om
en kategori samlas hos en eller ett fatal individer. EFFSO menar att for att metoden ska bli
lyckosam krévs det en separering mellan upphandlings- och kategoriledarrollen, men de menar
aven att det kan vara kostsamt for sma myndigheter att arbeta med metoden fullt ut (EFFSO
2019b). Att inte separera rollerna kan vara ett satt for sma organisationer att anda kunna arbeta
enligt metoden, samtidigt finns det tecken pa att det ocksa kan leda till en 6kad sarbarhet. Detta
kan i sig leda till ett ifragasattande om kategoristyrning i offentlig upphandling &r lampligt for
alla organisationer oavsett storlek. Inom den har studiens ram gar det dock inte att svara pa den

fragan.
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4.2.3.11 Interna férdndringar
| intervjuerna framkommer det bara en effekt som nagra av respondenterna menar ar negativ

och den har att gora med att kategoristyrning leder till for&ndringar inom organisationen. En
respondent menar att metoden lett till bade organisatoriska forandringar och &ndrade
arbetsprocesser, vilket lett till viss otrygghet och osékerhet hos medarbetarna. Det betraktas
dock som ett 6vergaende problem som kommer att l6sa sig lite langre fram. Att metoden innebéar
forandringar i organisationen och arbetssatten tas dven upp av tva andra respondenter, som
menar att eventuellt negativa foljder av detta kan pareras genom att tidigt visa pa fordelar och

att arbeta med forandringsledning.

Att kategoristyrning innebar mycket forandring ar nagot som Carlsson papekar och det ar darfor
viktigt att arbeta med att fa med medarbetarna i forandringsprocessen (Carlsson 2019). Empirin
visar pa att metoden kan leda till interna forandringar som kan upplevas som negativa, men att

det &ven finns mojligheter att motverka eller lindra dem.
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4.3 Sammanfattande analys
| den har studien framkommer det att det finns en méangd effekter som kategoristyrning i

offentlig upphandling avser att leda och leder till. Tanke var att presentera dessa utifran den
effektmodell som baserades pd O’Briens havstdnger. Efter manga forsok har dock slutsatsen
dragits att den inte ar optimal for andamalet. Istallet har enbart omrade Kategori fatt vara kvar
och omradena Internt och Marknad & omvarld lagts till. Utifran empirin har det framkommit
att de effektmal som satts upp i ndgon man har uppnatts, varfor det inte varit nddvandigt att
skapa tva separat modeller eller kolumner. Istillet har de effekter som inte identifierats som

effektmal markerats.

Utifran empirin och tidigare analys kan darfor dessa effekter, bade som mal och resultat, sagas

gélla nér kategoristyrning bedrivs inom offentlig upphandling:

Omréade Avser Effekter

Sankta kostnader
Proaktivt inkdpsarbete

Effekter som &r knutna till de | Béttre behovsforstaelse

Kategori varor och tjanster som Rétt kvalitet*
upphandlas Ordning & reda
Okad avtalstrohet

Féarre direktupphandlingar

. Effektivare processer
Effekter som paverkar
o Battre samarbete
Internt organisationen och dess o
Forandring i yrkesroller*
medarbetare
Otrygghet & oro hos medarbetare*

Effekter som paverkar L )
o Nytt forhallningsatt till marknaderna
Marknad & omvarld | marknader och organisationen s .
) Uppna hallbarhetsmal
omvérld

*Har enbart uppkommit som resultat (inte mal) i den har studien

Det har under analysen framkommit att flera effekter a&r sasmmanflatade i nagot som inte alltid
kan beskrivas som en linjar effektkedja, istallet gar de in i varandra. Ett exempel ar att det
proaktiva inkopsarbetet kan leda till sénkta kostnader och férre direktupphandlingar. Samtidigt
leder ett Okat samarbete till en forbattrad behovsbild vilken skapar béattre forutsattningar for
proaktiviteten. Det har aven framkommit att manga av de uppsatta effektmalen i sig har hjalpt

till att uppna andra effektmal. Till exempel uppges det 6kade samarbetet bland annat leda till

48



att de interna processerna effektiviseras. Den hér studien har dock inte for avsikt att kartlagga
effektkedjorna i sig utan presenterar varje effekt for sig.

Vissa effekter kan dven tolkas knytas till att steg fem och sex i Telgen et als utvecklingsmodell
av offentlig upphandling. Steg fem innebédr att inkdpsarbete blir proaktivt och
kostnadseffektivitet, vilka bada ar uppnadda effekter som har observerats i studien. Det innebar
ocksd att skapa virde for organisationen, vilket effekterna “rdtt kvalitet” och “bittre
behovsforstéelse” dr exempel pa det. Detta eftersom de handlar om att forsta verksamhetens
behov och skapa varde for den genom att uppfyll dem, inte enbart regera pa ett
upphandlingsbehov. Aven mer tydliga exempel har framkommit dér en organisation gar mot
att arbeta mer véardebaserat. Det sjatte steget innebér att offentlig upphandling borjar bidra till
mal som ligger utanfor organisationen (Telgen et al 2007). | studien gar det att tyda att det inom
ramen for metoden dven finns ett 6kat fokus pa hallbarhetsmal, vilket kan tolkas som mal
utanfor organisationen. Det ar dock inte sékert att metoden i sig som okar fokuset, den skulle
istallet kunna ses som ett verktyg for att bidra till att uppna malen. Studiens tolkning blir darfor
att kategoristyrningen kan ses ge effekter och vara ett verktyg for att offentlig upphandling
utvecklas till att placeras sig nagonstans runt det femte och sjatte steget.
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5 Slutsats
Den hér studiens syfte har varit att 6ka kunskapen om kategoristyrningens effekter nar den

tillampas i offentlig upphandling. Detta genom att undersoka bade vilka forvantningar som
finns pa den i form av effektmal och vilka effekter som den leder till, utifran ha att studerat
organisationer som tillampat metoden. I studien har det framkommit att effektmal och uppnadda

effekter oftast ar de samma. Darfor kan fragorna:

Vilka effekter avser organisationer att uppna med kategoristyrning i offentlig upphandling?
och
Vilka effekter leder kategoristyrning i offentlig upphandling till?

besvaras med samma modell, dar de effekter som ej satts som mal har markerats.

Kategoristyrning i offentlig upphandling - effektmal och effekter

Omréade Effekter

Sankta kostnader

Proaktivt inkdpsarbete
Battre behovsforstaelse
Kategori Ratt kvalitet*

Ordning & reda

Okad avtalstrohet

Farre direktupphandlingar

Effektivare processer
Battre samarbete

Internt L
Forandring i yrkesroller*

Otrygghet & oro hos medarbetare*

Nytt forhallningsétt till marknaderna
Marknad & omvaérld Y .
Uppna hallbarhetsmal

*Har enbart uppkommit som resultat (inte mal) i den har studien

Modellen utgar fran effekter pa kort och medellang sikt, vilka effekter som upptrader pa langt

sikt ar utanfor den har studiens ramar.

Studien drar aven slutsatsen att kategoristyrning ar en metod som hjélper till att fa offentlig
upphandling att skapa varde (steg 5) och bidra till maluppfylinad (steg 6) utifran Telgen et als

utvecklingsmodell (se 2.1 Strategiskt inkdp), Detta eftersom det finns effekter som pekar pa ett
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okat fokus pa att forsta verksamheten i syfte att tillféra varde till den och direkta exempel pa

att metoden anvands for att uppna mal utanfor den egna organisationen.

Teorin om kategoristyrning som den har studien till stora delar bygger pa, alltsi O’Briens
Category management for inkdp och Carlsson Kategoristyrt inkdp. Lardomar fran IKEA,
fokuserar huvudsakligen pa att metoden ger effekter som kan knytas till omradena Kategori och
Internt, t ex sénkta kostnader. De skulle kunna beskrivas som inomorganisatoriska effekter,
effekter som gagnar den egna organisation, vilket ar rimligt da metoden véxte fram hos foretag

som ville fa ner sina inkopskostnader.

Nar kategoristyrning, eller annat strategiskt inkdpsarbete, foresprakats (t ex i den nationella
upphandlingsstrategin eller av Upphandlingsmyndigheten) sa lyfts aven utomorganisatoriska
aspekter fram sa som miljéomassiga och sociala. De aspekterna har dock i den har studien inte
varit lika framtradande som de inomorganisatoriska, men det gar att sknja att de borjar fa mer
fokus.

En mdjlig tolkning skulle darfor kunna vara att kategoristyrning pa langre sikt leder till fler
effekter utanfor organisationen, alltsd inom omradet Marknad & omvarld. Det skulle da rora
sig om att metoden, som kommer fran den privata sektorn, utvecklas till en version som blir allt
mer anpassad efter den offentliga upphandlingen. En sadan utveckling skulle gora att metoden
formas fOr att mota upp den mer komplexa miljon som offentlig upphandling befinner sig i
jamfort med inkop i den privata sektorn: med fler intressenter, fler mal som ibland dven &r
motstridiga och fler krav, t ex pa transparens (Telgen et al 2007). Den hér studien visar dock
att de effekter som upptrader pa kort och medellang sikt framst & av den art som
kategoristyrning forvéntas ge dven i privat sektor — inomorganisatoriska. Studien kan ur det
perspektivet betraktas som ett exempel pa vad som sker nar en managementmetod fran privat
sektor anammas av den offentlig sektorn. Har pekar det mot att metoden initialt tycks ha ungefar
samma form och ge ungefar samma effekter som i den privata sektorn, men det finns dven
tecken pa att den efter en tid borja formas utifran den kontext som den befinner sig i — har i

offentlig upphandling.
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5.1 Framtida forskning

Aven om intresset for forskning om offentlig upphandling har okat under de senaste aren sa ar
det fortfarande ett relativt outforskat omrade jamfort med inkop inom den privata sektorn
(Patrucco et al. 2017). Detta dven fast det bade anses kunna effektivisera den offentliga sektorn
och kunna ha en betydande paverkan pa samhéllet i stort da det kan nyttjas som ett
policyinstrument. EU:s medlemslander har Over 250 000 myndigheter med en spend
motsvarande 14 % av BNP vilket gor offentlig upphandling till varldens storsta affarsomrade
(Grandia 2018). Att utveckla forskningen inom omradet torde darfor vara relevant under en

lang tid framover, bade ur en akademisk och samhallelig aspekt.

For den som &r intresserad av att utforska strategiskt inkop i offentlig upphandling, i form av
kategoristyrning, har det i den har studien framkommit en rad intressanta omraden dar framtida

forskning skulle kunna ta vid. Nagra exempel pa dessa listas nedan.

o Utforska kategoristyrningens langsiktiga effekter, da den har studien &r inriktad pa de
som upptrader pa kort och medellang sikt.

e Undersoka metodens effektivitet, alltsa dess effekter i forhallande till de resurser som
den kraver.

e Gor en fallstudie dar metodens effekter studeras pa djupet, t ex genom att inkludera
fler medarbetare i organisationen sa som upphandlare, ekonomichefer,
héllbarhetsspecialister och medarbetare i verksamheten. Detta skulle kunna vara ett
satt att fanga upp fler eventuella negativa effekter.

e GOr en kvantitativ studie for att undersoka om effekterna gar att statistiskt sakerstéllas.

e GOr en jamforande studie mellan olika former av strategiskt inkdpsarbete i offentlig

upphandling.

Den hér studien har varit en Oversiktlig studie av kategoristyrningens effekter i offentlig
upphandling och forfattaren hoppas att den, forutom att bidra till en 6kad forstaelse om metoden
och dess effekter, aven kan inspirerar till framtida forskning om savél kategoristyrning som

annan form av strategiskt inkdpsarbete i offentlig upphandling.
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Bilaga 1 - Mail skickat till samtliga kommuner och regioner

Rubrik: Arbetar ni med kategoristyrning? (Fraga om upphandling och allman handling for
masteruppsats)

Hej!

Jag heter Henrik Hellberg Lizama och skriver en masteruppsats i offentlig férvaltning vid
Forvaltningshdgskolan i Goteborg.
Uppsatsen handlar om kategoristyrt inkop (category management) i offentlig sektor.

Undrar foljande:

Finns det ett formellt beslut hos er om att arbeta med kategoristyrning avseende
ink6p/upphandling?

(Med formellt beslut avses beslut fattat av styrelse, fullméktige, ndmnd eller ledning t ex
forvaltningsledning)

Om ja,
e Onskar att fa en kopia pa protokollet (och eventuella relevanta bilagor) fran det
tillfalle da beslutet togs
e Vilket ar borjade ni implementera (alternativt planerar ni att borja implementera)
kategoristyrning?
e Mottar garna kontaktuppgifter till nagon hos er som jag kan vanda mig till for
ytterligare fragor kring ert arbete med kategoristyrning.

Vanligen aterkom om ni onskar att jag fortydligar ndgot i min fraga.
Mina kontaktuppgifter &r:
gushehenr@student.gu.se

Vore mycket tacksam om jag kan fa svar innan den 17 oktober.

Tack pa forhand!
Henrik Hellberg Lizama
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Bilaga 2 - Intervjuguide
Frégor om respondenten
1.1 Ar det ok att jag spelar in det har samtalet?

1.2 Ar det ndgot som du énskar ska vara konfidentiellt, t ex organisationen, ditt namn eller din

titel?

1.3 Namn:

1.4 Titel:

1.5 Enhet:

1.6 Hur manga ars erfarenhet har du av kategoristyrning?

1.7 Hur &r din enhet involverad i kategoristyrningen i organisationen?
1.8 Hur ar du involverad i kategoristyrning i din nuvarande yrkesroll?

Fragor om arbetet med kategoristyrning

Overgripande fragor

2.1 Nar beslutades det att organisationen skulle borja arbeta med kategoristyrning?

2.2 Vem beslutade det?

2.3 Nar borjade ni implementera kategoristyrning?

2.4 Nar beréknas implementeringen vara klar?

2.5 Ar LOU tillamplig pa alla kategorier eller ar aven andra upphandlingslagar tillampliga?
2.6 Omfattas hela organisationen av kategoristyrningen? Ar nagra exkluderade (t ex bolag)
eller finns det externa parter som inkluderade (t ex vid gemensamma ramavtal eller for
inkopscentraler)?

Fragor om den harda delen av kategoristyrning

3.1 Har ni gjort en spendanalys och i sa fall nar?

3.2 Hur manga och vilka kategorier har ni implementerat kategoriplaner for hittills och hur
manga har ni kvar?

Fragor om den mjuka delen av kategoristyrning

4.1 Arbetar ni med tvarfunktionella team?

4.2 Finns det en kategoriledare for varje tvarfunktionellt team?

4.3 Upplever ni stod fran ledningsniva i arbetet med kategoristyrning?
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Fragor om effekter

Fragor om avsedda effekter

5.1 Vad sag ni for problem tidigare som ni hoppades att komma at med kategoristyrning?
5.2 Nér ni bérjade med kategoristyrning, vilka effekter satte ni som mal att uppna? Har det
forandrats efterhand?

5.3 Fanns det i borjan nagon diskussion om negativa foljder av att arbeta med
kategoristyrning?

5.4 Hur gor ni for att mata eller pa annat satt folja upp effekterna?

Fragor om observerade effekter

6.1 Vilka resultat har ni sett hittills? Ar de generella eller knutna till en viss kategori?

6.2 Har ni observerat nagra ovantade resultat? Hur har de upptéackts?

6.3 Vad har ni for tidsaspekt med resultaten? Nar tror ni att effekterna kommer ha natts fullt
ut?

6.4 Uppfattas arbetssattet och dess resultat pA samma sétt i organisationen?

Fragor om dokument

7.1 Finns det nagra dokument dar uppsatta mal och resultatet av arbetssattet framgar? Gar det
att fa tillgang till dessa?

7.2 Har ni 6vriga dokument om kategoristyrning som det gar att fa tillgang till?

Avslutande fragor

8.1 Ar det nagot du vill tilligga?
8.2 Gar det bra att jag skickar uppfoljningsfragor?
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Bilaga 3 - SKL Kommentus Inképscentrals kategoritrad
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Bilaga 4 - Trafikverkets kategoritrad

Underhéllsnira

Byggnéra
entreprenader

Varor och tjanster Tekniska konsulter Basunderhall

entreprenader

T T T Planering & projektering Basunderhall jarnvig Infrasystem “
Tunnel Berg
eonet —
Indirekta varor och

tignster Projektstod

Specifika tekniska Basunderhall vig Underhall Bro Tunnel
kKompetensomraden

Jarnvigsentreprenad

Elforsorjning

Vigmarkering

§
x
=
@
b=
=
=
a
z,
1=
@
x
2



Bilaga 5 - Nacka kommuns kategoristyrningsprocess

Spendanalys Omvirldsanalys Aktivitets- och

upphandlingsplan
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Bilaga 6 - Malmo stads kategoristyrningsprocess
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