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Professionell offentlig inkopare
- en allt mer viktig och komplex roll

Att sakerstalla en effektiv och affarsmassig
inkdpsprocess for offentliga organisationer
ar och kommer att bli allt viktigare i
framtiden. Samhallet staller 6kade krav

pa andamalsenliga, kostnadseffektiva

och lagenliga affarer. For att klara detta
behovs professionella, offentliga inkdpare.
En roll som redan idag ar komplex och
utmanande och som ocksa kommit att

bli alltmer central i manga offentliga
organisationer. Offentliga myndigheter
behover arbeta for en dkad specialisering
av inkdpsfunktionen och utga fran
regeringens fardplan for offentliga affarer
2025-2030.

For att bli en framgangsrik professionell
offentlig inkdpare behdvs en rad olika
kompetenser och erfarenheter. Vissa far
man genom utbildning, andra genom
praktiskt arbete.

SOl:s kompetensprofil beskriver vilka
kompetenser offentliga inkopare behover
— bade idag och i framtiden. Det ar sallan
en enskild person besitter alla dessa
kompetenser, vilket gor det viktigt att se
till organisationens samlade formaga.
Kompetenserna kan vara fordelade

pa olika roller och funktioner, och en
organisation som tacker hela profilen

har goda forutsattningar for en robust
inkdpsformaga.

For att uppna detta bdr organisationer
som arbetar med offentliga inkdp fokusera
pa samarbete mellan olika kompetenser.
Ett valfungerande samspel ar avgdrande
for att sakerstalla rattssakra upphandlingar
som samtidigt leder till goda affarer.

Forutsattningarna varierar dock stort —
fran den lilla kommunen med en enda
upphandlare till den stora regionen

med omfattande inkopsorganisationer.
Mindre organisationer kan ofta behdva
hamta kompetens fran andra delar

av verksamheten. Om resurserna

ar begransade kan samverkan med
andra upphandlande myndigheter och
inkbpscentraler vara en framgangsfaktor.

SOls kompetensprofil kan t ex anvandas
av:

» Offentliga inkdpare som vill se vilka
omraden de behodver utveckla

« Organisationer som planerar sin
kompetensforsorjning

* Nya inkdpsorganisationer som ska
bygga upp ratt kompetens

Omvarlden férandras och inkdparrollen
utvecklas. Darféor maste kompetensprofilen
uppdateras regelbundet. Den senaste

oOversynen gjordes varen 2026.



En fraga om
ratt kompetens

Ratt kompetens betyder att man klarar
av det som forvantas i den roll man har.
Kompetens handlar bade om vad man
vet (kunskaper) och vad man kan gora
(fardigheter).

Kunskaper far man oftast genom
utbildning, men ocksa genom erfarenhet.
Fardigheter utvecklas genom att man
gor saker i praktiken, och paverkas aven
av personliga egenskaper. Personliga
egenskaper som pa ett bra satt
kompletterar den offentliga inkdparens
kompetens ar t ex gott omddme,
integritet, lynordhet, prestigeloshet,
nyfikenhet, kreativitet och mod.

Eftersom olika roller har olika krav,

ar det viktigt att prata om ansvar och
befogenheter. Det hjalper organisationen att
se till att ratt kompetens finns pa ratt plats.



Viktiga
begrepp
som
lagger
grunden

Inkop eller upphandling
— vad ar skillnaden egentligen?

Det finns flera olika benamningar pa de roller som arbetar
med offentliga affarer.

Upphandling/upphandlare ar ett nischat begrepp som
lyfter fram sarstallningen som offentliga affarer har till
skillnad fran affarer i den privata sektorn, foretradesvis
vikten av att arbeta enligt de regelverk som reglerar den
offentliga affaren.

Inkop/Inkopare ar ett mer allmangiltigt begrepp som
istallet signalerar att det bér vara samma krafter som driver
offentligt saval som privat inkopsverksamhet, till exempel
affarsmassighet och kvalitet.

Naturligtvis paverkar inget i dessa benamningar hur
arbetet ska goras pa basta satt. Regelverk maste
givetvis foljas, och nar offentliga pengar anvands ska
affarsmassighet och kvalitet alltid vara utgangspunkten.



Bestallaren har behovet

For att tydligt kunna beskriva arbetet

I en inkopsorganisation behover vi

ett gemensamt begrepp for den del

av organisationen som har sjalva
behovet av varor eller tjanster. Man kan
anvanda begreppet “kund”, intern kund”,
“sakansvarig avdelning” eller liknande.

| denna profil anvander vi termen
bestallare.

| inkbpsmogna organisationer sker tidig
och omfattande dialog dar behov och
affarsmassiga mal utforskas gemensamt
av bestallande verksamhet och
inkopsfunktionen. Ett nyfiket, gemensamt
utforskande av hur behoven kan tillfreds-
stallas pa allra basta satt sker med manga
olika kompetenser inblandade. Ett nara
samarbete mellan bestallande verksamhet
och inképsfunktionen under avtalstiden
sakerstaller ocksa att avtalsfragor och
enskilda bestallningar hanteras korrekt
och effektivt. Pa sa satt kan inkdp bli en
strategisk del av verksamheten — nagot
som regeringen férvantar sig av statliga
myndigheter enligt den nationella
upphandlingsstrategin, och som alla
organisationer som hanterar skattemedel
bor strava efter.

Utbildningsgrund

En eftergymnasial utbildning av typen
hogskola med relevant inriktning
(ekonomi, ingenjor, juridik) eller annan
kvalificerad vidareutbildning i form av till
exempel YH-utbildning ar generellt sett
en bra utbildningsgrund for offentliga
inkopare. Det ar dock inget absolut

krav - relevant arbetslivserfarenhet kan
kompensera for formell utbildning.

Specialiserade inkdparroller kan krava
sarskild bakgrund. Till exempel kan

en utbildning i datavetenskap vara
grunden for en it-inkopare, eller
sjukskoterskeutbildning for en inkdpare
som ska jobba med sjukvardstjanster.
Da behover sakkunskapen kompletteras
med affars- och inkdpskompetens
enligt denna kompetensprofil sa att
inképsarbetet blir huvudfokus.



En kompetensprofil for
Inkopare

Strategiskt inkop kraver kompetens inom flera
omraden, se nedan. Varje organisation bor
komplettera profilen med en egen analys for
att tacka sina specifika behowv.

Omraden

o AFFARSMASSIGHET e KRAVSTALLNING

e SAKKUNSKAP, MARKNADS- OCH e EKONOMI OCH KALKYLERING
OMVARLDSANALYS

* HALLBARHET OCH KLIMAT

¢ AFFARSSTRATEGI i
e AVTALSUPPFOLJNING

« KOMMUNIKATIV FORMAGA o
 VALFARDSBROTT

« FORHANDLING )
+ SAKERHET OCH BEREDSKAP

« JURIDIK o
« ANALYTISK FORMAGA

e PROJEKTLEDNING
e DIGITALISERING, AI OCH

e LEDARSKAP OCH IT-BASERADE ARBETSSATT

FORANDRINGSLEDNING
e KATEGORISTYRT ARBETSSATT

For varje omrade finns ett kompetensfalt som behdver tackas
in. Pa foljande sidor beskriver vi dessa och ger exempel pa hur
organisationer kan planera sin kompetensforsorjning inom inkop.



AFFARSMASSIGHET

Utmarkande kompetensbehov:

D Férmaga att forstd verksamhetens verkliga
behov och prioriteringar samt vad olika
affarsval far for konsekvenser.

O Kunskap om leverantorers affarsmodeller,
kostnader och drivkrafter.

(1) Kunna analysera marknaden och anpassa
affaren efter konkurrens, mognad och risk.

O Kunna valja och utforma ersattningsmodeller,

incitament och kommersiella villkor som styr
mot onskat resultat.

O Férmaga att vardera pris, kvalitet, risk,
flexibilitet och langsiktigt varde i varje enskild
affar.

O Kunna goéra kloka kommersiella val kring
krav, avtalslangd, volymer och uppféljning.

Affarsmassighet innebar att fa ut sa mycket
varde som majligt av varje affar genom att géra
medvetna och genomtankta val. Det handlar
om att forsta hur olika affarsmodeller, krav och
villkor paverkar leverantérernas beteende och
verksamhetens resultat.

En affarsmassig upphandlare ser helheten — fran
behov och marknad till hur avtalet fungerar i
praktiken — och kan balansera olika och ibland
motstridiga intressen som kostnad, kvalitet, risk
och utveckling. Malet ar inte bara att gbra en
korrekt upphandling, utan att skapa hallbara,
genomforbara och vardeskapande affarer dver tid.

Affarsmassighet ar darfor den kompetens som
avgor affarens kvalitet, inte bara om reglerna foljs.




SAKKUNSKAP, MARKNADS- OCH OMVARLDSANALYS

Utmarkande kompetensbehov:

(1) Formaga att snabbt och latt satta sig in olika
sakomraden for att bidra till att na affarsmal.

Branschkannedom, dar erfarenhet fran olika
branscher ar en fordel.

O Férmaga att genomfoéra omvarldsbevakning.

Kunna analysera marknad och omvarld utifran
branscherfarenhet och samhallsutveckling.

Ink6parens framsta uppgift ar att ha kompetenser
som hjalper till att nd den goda affaren. Kunskap
om leverantdérsmarknaden och dess villkor ar

viktig for att na en bra affar. Inkoparen behdver
snabbt kunna satta sig in i olika omraden,

ha branschkannedom och kunna gora
omvarldsbevakning. Branschkannedom kan byggas
genom exempelvis omvérldsbevakning och dialog
med leverantdrer samt branschorganisationer och

kan bland annat ske i sasmband med kategoriarbete.

Sakkunskap inom det omrade som en upphandling
ska ske férenklar och effektiviserar processen,

men det ar inte en absolut nodvandighet. Om
inkdparen saknar egen sakkunskap, till exempel
inom it eller HR, kan detta kompenseras

med god samarbetsférmaga, struktur och
kommunikation for att samla ratt kompetens i
upphandlingsprojektet.

Marknadsanalys ar en relativt generisk
kompetens, dar erfarenhet fran en bransch

kan racka langt for att forsta aven en annan
bransch. En marknadsanalys som visar pa
leverantérernas mojligheter och drivkrafter och
som bidrar till forstaelse for den kdpande partens
mojligheter ger underlag for battre affarer. | det
kategoribaserade arbetssattet ar marknadsanalys
en viktig grundpelare for att ta fram traffsakra
kategoristrategier.

Marknadsanalysen bor bl a omfatta:

Antal och typ av leverantoérer (saval vinst-
drivande som idéburna organisationer) i olika
storlekssegment

Hur mogen branschen ar

Branschens styrkor och svagheter

Teknisk utveckling och standarder

Vanliga affarsmodeller

Graden av hallbarhetsmognad

Trender och dynamik, vilka ar de viktigaste
drivkrafterna for férandring

| vilka delar av affaren konkurrensen finns

Vilka investeringar kravs hos leverantorerna
utifran vara behov

En bra omvarldsanalys kompletterar
marknadsanalysen, och visar hur branschen kan
paverkas och férandras i framtiden, sarskilt under
den tilltankta avtalstiden.
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AFFARSSTRATEGI

Utmarkande kompetensbehov:

D Formaga att satta sig in i och forsta
organisationens affarsmal.

Férmaga att utforma strategier for att na
affarsmal.

O Kunskap inom upphandlingslagstiftning och
andra relevanta regelverk.

Analytisk formaga och intresse for
analysarbete.

En bra strategi ar avgoérande fér att uppna

en lyckad affar. Principiellt galler att ju

tidigare strategin tas fram, desto battre blir
férutsattningarna for ett bra resultat. Sjalvklart
maste de forutsattningar som strategin utgar
fran fortfarande galla under hela affaren. Om
organisationen arbetar med kategoristyrning

tas overgripande planer fram for olika
inkdpskategorier. Da ar det viktigt att varje enskild
affarsstrategi hanger ihop med den évergripande
planen for varje kategori, sa att malen fér hela
kategorin kan uppnas.

Strategin utgar fran affarens évergripande mal
och hjalper till att fatta viktiga beslut under
hela processen. Darfor ar det viktigt att géra en
noggrann behovsanalys, identifiera eventuella
malkonflikter samt ha en bra dialog med
bestallaren under arbetets gang.

Exempel pa viktiga vagval i en affarsstrategi:
e Hur manga avtal behdvs, och vilken typ av avtal?

« Ar det bast att ha ett stort avtal med en
leverantér eller flera mindre avtal med flera
leverantorer? Vilket upplagg passar bast med
hansyn till den egna organisationens férmaga
till kravstallning, styrning och uppféljning?

e Vilken upphandlingsform passar bast (t ex 6ppet
eller férhandlat forfarande, valfrinetssystem,
konkurrenspraglad dialog)?

o Hur kan affaren utformas for att
anvanda insikterna fran marknads- och
omvarldsanalysen pa basta satt?

e Vilken ersattningsmodell motiverar leverantorer
bast?

e Hur ser man till att aven leverantéren tjanar pa
affaren?

Centralt for en bra affarsstrategi ar att gdra vagval
som leder till att den egna organisationens mal
uppnas pa basta satt.

For att arbeta effektivt med strategier for
offentliga inkdp kravs god kunskap om
upphandlingslagstiftning och andra relevanta
regelverk sa att man kan fatta valgrundade beslut.
Det ar ocksa viktigt att ha analytisk férmaga

for att kunna tolka mal, férutsattningar samt
marknads- och omvarldsanalyser. Kunskap inom
omradet som upphandlingsforemalet tillhor (t ex it,
kommunikation, HR) eller ekonomi ar en fordel for
att kunna beskriva och utvardera olika scenarion,
men sadan kunskap kan ocksa hamtas fran andra
experter i organisationen.

For att utveckla sin kompetens kan man ga kurser i
affarsstrategi, men man kan ocksa lara sig mycket
genom att analysera tidigare affarer — bade lyckade
och mindre lyckade sddana. Aven fallstudier fran
andra organisationer kan ge vardefulla insikter. Nar
avtal har varit i bruk ett tag ger erfarenheterna en
bra grund fér att utvardera vad som har fungerat
och vad som kan forbattras i framtida strategier.
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KOMMUNIKATIV FORMAGA

Utmarkande kompetensbehov:

D Formaga att kunna kommunicera klart och
tydligt i bade tal och skrift.

O Formaga att kunna anpassa
kommunikationen efter mottagaren och
situationen.

Kommunikativ férmaga, i tal och skrift, och att
kunna anpassa kommunikationen utifran mottagare
och situation ar viktigt for en inkopare i alla delar
av inképsprocessen. Kommunikation behover ske
internt i den egna organisationen och gentemot
leverantérsmarknad och enskilda leverantérer.

| ett tidigt skede av en upphandling handlar det

om att fora dialog med leverantérsmarknaden och
samtidigt internt argumentera for att affarsmassiga

FORHANDLING

Utmarkande kompetensbehov:

O Intresse for och/eller erfarenhet av
affarsférhandling.

O Kunskap om férhandlingsprinciper.

O Kunskap inom upphandlingslagstiftning och
andra relevanta regelverk.

Forhandling ar generellt ett effektivt satt att

Oka affarsmassigheten i avtalet. Inkoparen
behover ha kunskap om férhandlingsprinciper,
upphandlingslagstiftning och relevanta regelverk,
men ocksa besitta personliga egenskaper och
fardigheter for att framgangsrikt kunna genomféra
komplexa forhandlingar. Kanske i motsats till den
allmanna uppfattningen forekommer férhandling
nastan alltid i offentlig upphandling — inte bara i
upphandlingsférfaranden som medger férhandling
under upphandlingen, utan aven i exempelvis
leverantdrsdialoger och avtalsdiskussioner med
leverantorer. Inkbparen behdver kunna hantera

och regelmassiga aspekter far ratt vikt i férhallande
till behovsorienterade aspekter. Senare i processen
handlar kommunikationen om att férankra nya
avtal i organisationen, skapa goda relationer med
leverantdrer och hantera forhandlingar under
avtalstiden. | manga fall laggs grunden for en
framgangsrik upphandling genom att inképarens
aspekter hdrsammas tidigt i projektet.

Muntlig kommunikation behdvs for att kunna
presentera tankar och idéer effektivt. Skriftlig
kommunikation ar lika central for att ta fram
upphandlingsunderlag, projektplaner och
dokumentation samt for tydlig korrespondens med
bestallare och leverantdrer under avtalstiden.

fédrhandlingar under avtalets &ptid, t ex kring
avtalstolkning, avvikelser, kompensationer eller
sanktioner. Nar parterna inte ar 6verens under
avtalstiden slutar tvisten ofta i forlikning, en typ av
forhandling som den offentliga inkdparen ocksa
behdver beharska.

Forhandling behdvs inte bara med leverantorer
utan ocksa internt, ibland behdver inkdparen

t o m kunna medla nar det uppstar konflikter
avseende malen med en affar mellan olika delar av
organisationen.

Det finns manga kurser inom férhandling

och férhandlingsteknik, som kan fokusera pa
avtalsratt, principer och forhandlingsstrategier
eller pa personliga tekniker som kommunikation,
kroppssprak samt tillit och fértroende. En duktig
forhandlare beharskar kombinationer av dessa
omraden. Praktisk erfarenhet ar har minst lika
viktig som teori — att félja en erfaren forhandlare |
verkliga férhandlingar kan vara en mycket effektiv

metod fér kompetensutveckling.
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JURIDIK

Utmarkande kompetensbehov:

D Juridisk kompetens inom i férsta hand For inkbpare som ska arbeta med storre eller mer
offentlig upphandling och avtalsratt. strategiska upphandlingar ar juridiska grundkurser
pa hogskoleniva inom offentlig upphandling eller
avtalsratt en bra bas. Dessa bor kompletteras
med konferenser med juridisk inriktning eller
praktiskt inriktade upphandlingskurser, som ofta
erbjuds pa den 6ppna marknaden. Det finns aven
konferenser och kurser med specialinriktningar,
t ex entreprenad- eller it-upphandling.

Kunskap om juridiken ger viktiga spelregler for
goda affarer. Férutom de omraden som namns
ovan finns ocksa andra som kan vara nyttiga i alla
affarsmassiga sammanhang, sasom offentlighet-
och sekretesslagstiftning, forvaltningsratt,
bolagsratt, processratt, konkurrensratt, EU-ratten,
samt en formaga att omvarldsbevaka alla dessa

Ovrig juridisk kompetens
omraden. VI1lg juridi P

Inkdpare som upphandlar entreprenader behover
kompetens inom entreprenadjuridik framforallt
standardavtalen. Denna kunskap kan fas t ex via
kurser eller praktiskt arbete, garna med erfarna
kollegor. For dvriga relevanta juridikomraden
racker det oftast att kunna avgdra nar juridisk
expertis behdvs, snarare an att inkoparen skaffar
sig formell utbildning inom alla dessa omraden,
om man inte redan har det.

Juridik ar av stor betydelse for offentligt inkdp
och en skicklig inkdpare maste kunna balansera
juridiska krav med ansvar for samhallsekonomiskt
goda affarer. Detta kraver bade juridisk kompetens
och andra kompetenser som beskrivs i denna
profil.

Avtalsratt

Avtalsratt ar en grundlaggande del av
affarsmassighet och lika viktig som kunskap om
upphandlingslagstiftning. Inkdparen behdver forsta
hur avtal utformas och hur de ska tillampas under
hela giltighetstiden.

En juridisk utbildning pa eftergymnasial niva
ger oftast tillracklig grundldggande kunskap.
Alternativt kan man ga enskilda kurser, antingen
pa universitet/hdgskola eller via kommersiella
utbildningar.

Upphandlingslagstiftning

Ink6pare maste ha god kunskap om de specifika
lagar som styr offentlig upphandling (LOU, LUF,
LUFS, LOV, LUK). En inkdpare behover forsta
hur reglerna ska anvandas, hur de paverkar i
olika sammanhang och kunna forutse juridiska
risker. Detta ar viktigt for att kunna skapa bra
upphandlingsunderlag och veta nar juridisk
expertis kravs.



PROJEKTLEDNING

Utmarkande kompetensbehov:

Kunna planera och driva ett projekt. Inképsarbete handlar ofta om projektledning.
Ett inkdpsuppdrag liknar ett projekt; tydliga mal,

ATElEER Beloy @R St Aiellgs sl begransad tid och flera olika resurser som ska

Planera aktiviteter och milstolpar. samverka. En inképare med goda fardigheter i
projektledning kan leda arbetet framgangsrikt
Fordela roller och fOlja upp arbetet. och sékerstalla den basta affaren. Exempelvis

ska inképaren kunna planera och leda moten,
stalla ratt fragor for att fanga gruppens krav,
Skapa engagemang och hantera konflikter. anvanda tekniker som engagerar deltagarna och
dokumentera resultatet.

Motivera och inspirera projektgruppen.

OO0 000d

Praktisk erfarenhet av projektledning ar minst

lika viktigt som teoretiska kunskaper. Ett effektivt
satt att utvecklas ar att bérja som bitradande
projektledare tillsammans med en erfaren kollega.

LEDARSKAP OCH FORANDRINGSLEDNING

Utmarkande kompetensbehov:

O Erfarenhet fran ledarskap med fokus pa ansvar for resultat och férmaga att engagera andra.
férandringsledning. Ett valfungerande ledarskap, bade strategiskt och

i enskilda upphandlingar, hjalper organisationen

att ge affarsfragorna ratt fokus och att utveckla

inkop till ett strategiskt verktyg. Eftersom manga

verksamheter kdper in mer an de producerar

sjalva behover det finnas fokus pa affarsfragor

och strategiskt inkdpsarbete i motsvarande grad.

Detta behover inkdpsorganisationen ha kraft och

kompetens att driva.

Ledarskap och férandringsledning innebar att
kunna driva utveckling och férandring inom
inkdpsorganisationen. For mer utvecklade
inkdparroller, sasom kategoriledare, ar denna
kompetens central eftersom arbetet ofta handlar
om att genomfdra verksamhetsdvergripande
projekt som férandrar arbetssatt och skapar
mervarde — t ex outsourcing eller utveckling av
nya it-stod.

For att idéer ska bli verklighet kravs bade
ledarskapskompetens och férmaga att leda
férandring. Detta galler bade i strategiskt
inkdpsarbete och i upphandlingsarbetet. Det
kravs mod for att utmana det invanda, vilja att ta



KRAVSTALLNING

Utmarkande kompetensbehov:

O Kunskap i att stalla och formulera ratt krav
och avtalsvillkor baserat pa behov och
marknadens férutsattningar.

Tydliga krav ar grunden for bra avtal. Inkdparen
ska kunna omvandla behov till tydliga och
begripliga krav i upphandlingsunderlaget, som gar
att folja upp under avtalstiden. For detta behdvs
kunskap i kravhantering. Kravhantering innebar att
identifiera och analysera verksamhetsbehov och
affarsnytta och skapa tydliga kravspecifikationer,
inklusive hur krav ska kontrolleras och féljas upp.
Under arbetet kan krav andras eller tillkomma

och det galler da att sakerstalla att ursprungliga
krav fortfarande uppfylls. Viktigt for inkdparen ar
ocksa att ha konkurrenssituationen i atanke och
sakerstalla att kravstallningen i sin helhet ar rimlig
och proportionerlig. Det ar viktigt att inkdparen
involveras tidigt i processen for att undvika att
verksamheten laser sig vid en viss l&sning.

Funktionskravstallning

Att stalla krav pa funktion, resultat eller effekt
Oppnar for innovativa lbsningar och ékar
konkurrensen. Ett funktionskrav begransar inte
till en viss teknik, arbetsmetod eller produkt.
Exempel:

o Skolskjuts - Leverantoren ska garantera att alla
elever transporteras till skolan fore kl. 08:00,
oavsett antal bussar som kravs.

o Fastighetsskotsel - Gardsytor och
parkeringsplatser ska skotas sa att de ger
ett valvardat intryck, dar skrap och dott
vaxtmaterial tas bort fortlopande.

For att arbeta med funktionskrav kravs att
inkdparen har kreativitet och férmaga att paverka
bestallare, som ofta har specifika l6sningar och
kanske t o m specifika leverantorer i atanke.




EKONOMI OCH KALKYLERING

Utmarkande kompetensbehov:

D Kunskap om ekonomiska principer,
redovisning och finansiering.

() Formaga att genomféra
grundlaggande finansiella analyser,
t ex tolka arsredovisningar samt
kostnadsnedbrytning.

D Férmaga att kunna identifiera avvikande
maonster som kan tyda pa ekonomisk
brottslighet eller for lagt prissatta anbud.

(1) Kunskap kring vad som driver kostnader,
branschspecifika férutsattningar och hur
dessa kan férandras dver tid.

O Kunskap kring utformning av
prisjusteringsklausuler.

Inkd&paren behover forstad ekonomiska principer

och kunna gora grundlaggande finansiella analyser,

aven om det finns specialiserade ekonomer att
tillga i de flesta organisationer. Det innebar att
inkdparen ska kunna tolka extern redovisning,
forsta kalkylering, budgetering och nyckeltal.
Allmanna och viktiga begrepp ar t ex sjalvkostnad,

marginalkostnad, alternativkostnad, bruttomarginal,

nettomarginal och nyckeltal (KPI:er).

Kunskap om kalkylering behovs for att beddma
kostnader, analysera leverantérers prissattning
och jamfora lésningar. Exempelvis kan en
inkdpare behova analysera fragor som “Vad
borde kostnaden vara for att leverera en viss
service?” "Hur ser leverantdrens kostnadsstruktur
ut?” “Hur kan det vara majligt att en leverantor
har ett lagre pris an en annan?” Inképaren bor
aven beharska investeringskalkyler som LCC
(livscykelkostnad) och LCA (miljopaverkan) samt
samband mellan verksamhetsmal och lamplig
investeringskalkyl. Detta kan bl a vara viktigt vid
verifiering av kostnader och nytta under pagaende
leverans och efter avslutad avtalsperiod. | det har
sammanhanget forutsatts inkdparen ocksa kunna
relatera till aspekter som féretags sociala ansvar
(CSR) och etiska aspekter.

En viktig del av affaren, som ofta far begransat
fokus i upphandlingsskedet, ar hur priser ska
justeras under avtalstiden. For att sakerstalla

en hallbar och rattvis avtalsrelation behover
ink6paren kunna identifiera kostnadsdrivare hos
leverantdren och vilka faktorer som paverkar
leverantérens kostnader — exempelvis ravarupriser,
l6bnekostnader, energi eller transporter. Detta
kraver insikt i branschspecifika férutsattningar

och hur dessa kan komma att férandras over tid.
Vidare behdver inkdparen kunna analysera hur
prisnivaer utvecklas under avtalets l6ptid och

med valgrundade argument ifrdgasatta orimliga
pris-/kostnadsdkningar. Detta inkluderar att folja
relevanta index, forsta konjunkturens paverkan och
kunna vardera risker for kraftiga prisférandringar.
Inkbparen behdver kompetens i att formulera
tydliga och balanserade prisjusteringsmodeller
som ar enkla att félja upp och inte dppnar for
odnskade kostnadsdkningar. Detta kan inkludera
indexreglering — med val av ratt index och hur
ofta justering ska ske, alternativa modeller med
fast pris, trappstegsmodeller eller kombinationer
av index och fasta belopp. Inképaren behover
dessutom kunna balansera leverantorens behov
av kostnadstackning med atagandet att anvanda
skattemedel effektivt. Detta innebar att undvika
overkompensation och samtidigt skapa incitament
for leverantdren att leverera med kvalitet och
kontinuerligt arbeta fér sankta kostnader och priser
under hela avtalsperioden.
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HALLBARHET OCH KLIMAT

Utmarkande kompetensbehov:

D Férmaga att kunna bedéma nar hallbarhet
och/eller klimatanpassning bor inga i
upphandlingen.

D Veta hur krav kan formuleras.

O Forstaelse for upphandlingslagstiftningens
mojligheter att framja hallbarhet och/eller
klimatanpassning.

FN:s Agenda 2030 lyfter behovet av hallbarhet i tre
huvudomraden: miljdmassig, social och ekonomisk
hallbarhet. Upphandlingslagstiftningen staller

krav pa att miljohansyn, social och arbetsrattslig
hansyn ska beaktas om det ar mojligt. Offentliga
organisationer vill ocksa ofta att deras inkép bidrar
till samhallsféorbattringar pa dessa omraden.

Inkdparen kan stédja sadana ambitioner genom
att vid varje upphandling i dialog med bestallaren
stalla fragor om vilka hallbarhetsambitioner som
galler for miljo, socialt ansvar och ekonomi samt
om klimatanpassning ar relevant att ta hansyn till.
En viktig uppgift for inkdparen ar att sakerstalla
proportionalitet i kravstallningen samt att det finns
en plan for hur uppfoljning av stallda krav ska ske.

Miljomassig hallbarhet

Genom att stalla krav pa miljostandarder,
funktionella krav, specifika teknologikrav, sarskilda
uppféljningskrav eller incitament i avtalen kan
miljomassig hallbarhet drivas fram och premieras.
Innovativt upphandlingsarbete kan effektivt bidra
till att driva fram nya losningar.

Genom upphandling har offentlig sektor en viktig
roll i omstallningen till ett fossilfritt samhalle.
Upphandlande myndigheter har ocksa mojlighet
att skapa en giftfri miljé genom att valja produkter
utan miljo- och halsoskadliga kemikalier.
Upphandlande myndigheter kan med férdel nyttja
Upphandlingsmyndighetens kriteriebibliotek.

Social hallbarhet

Genom att ta sociala hansyn i samband med
upphandling kan upphandlande myndigheter bidra
till att anvanda skattemedel pa ett ansvarsfullt
satt. Det kan exempelvis handla om att sakerstalla
schyssta arbetsvillkor fér de personer som ska
utféra offentliga kontrakt, att erbjuda personer
som star langt ifran arbetsmarknaden mojlighet
till sysselsattning, eller att bidra till att alla, cavsett
funktionsférmaga ska kunna vara delaktiga i
samhallet. Upphandlingsmyndigheten kan lamna
stéd till inkdpsorganisationer inom detta omrade.

Ekonomisk hallbarhet

Genom att se till hela kostnadsbilden for en affar

— till exempel med en LCC-analys (Life Cycle Cost)
— kan offentliga resurser anvandas mer effektivt for
att leverera samhallsservice. Avtalsmodeller som
bygger pa incitament kan skapa gemensamma mal
for kopare och saljare, vilket gor det mojligt att
sanka totalkostnaden.

For att lyckas kravs att inkdparen har ratt kompetens
for att utforma affaren sa att malen nas. Detaljerad
kunskap om t ex standarder, krav och teknologier
kan, precis som annan sakkunskap, finnas pa andra
hall i organisationen. Da behover inkoparen framst
lagga fokus pa att samordna dessa kompetenser
inom uppdraget.

Om organisationen saknar kunskap inom dessa
omraden kan det vara klokt att investera i
kompetensutveckling for inkdparen. Det ar ofta
mer kostnadseffektivt an att t ex bygga upp en
sarskild “miljostab”. Inképaren kan ocksa fa stoéd
fran Upphandlingsmyndigheten, som erbjuder
stédmaterial inom flera av dessa omraden.

Klimatanpassad upphandling

Liksom for hallbarhetsaspekterna behdver
inkdparen i dialog med bestallaren ta reda pa

om det ar relevant att stalla krav som adresserar
klimatanpassning. Inképaren behover veta

hur sddana krav i sa fall ska formuleras. Det

finns stod att hamta via vagledningar som t ex
Upphandlingsmyndigheten och SMHI har tagit fram.
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AVTALSUPPFOLJNING

Utmarkande kompetensbehov:

O Foérmaga att forsta och tolka avtalens
innehall utifran verksamhetens mal och
behov.

Kunskap om hur olika kravstallningar kan
féljas upp.

Kunskap om hur fakturor kontrolleras mot
avtal.

Kunskap om system och verktyg for
uppfoljning, kontroll och rapportering.

Kunna analysera data for att identifiera

O o 0O O O

Kunna féra dialog, skapa fortroende
och hantera relationer med bade
verksamheten och leverantoren.

O

Kunskap om férhandlingar och hur tvister
kan l&sas.

VALFARDSBROTT

Utmarkande kompetensbehov:

O Kunskap kring vilka branscher som ar
sarskilt utsatta.

O Kunskap kring hur kriminella aktorer
agerar, t ex genom bolag eller i
underleverantors-kedjor.

D Kunskap kring varningstecken avseende
kriminell verksamhet.

O Kunskap kring méjliga atgarder vid
varningstecken om eller konstaterad
kriminell verksamhet.

D Kunskap kring verktyg for att sakerstalla
att leverantorer och underleverantorer
féljer lagar och avtal.

risker, avvikelser och férbattringsomraden.

En val fungerande avtalsuppfoljning ar avgdérande
for att sakerstalla att de offentliga medlen anvands
pa ratt satt. Genom avtalsuppféljning sakerstalls
att leverantoren lever upp till de krav som stallts

i upphandlingen, bade nar det galler kostnader
och den kvalitet som utlovats. Det ar ocksa viktigt
for att kunna upptacka och ratta till felaktiga
inkdpsbeteenden internt.

Avtalsuppféljning bidrar till en sund konkurrens dar
oseriodsa leverantdrer och problem med oskaligt
ldga priser motverkas. For att kunna uppna en
andamalsenlig avtalsuppfoljning kravs att tillrackliga
resurser for detta finns, liksom bra stédsystem sa
att manuellt arbete minimeras.

Valfardsbrottslighet, arbetslivskriminalitet,
organiserad brottslighet och ekonomisk
brottslighet har blivit allt mer vanligt
férekommande och inkdpsorganisationer behover
ha god kdannedom om vem de goér affarer med

for att kunna sakerstalla att enbart seridsa aktorer
finns i leverantérskedjorna. Motverkande av
valfardsbrottslighet behdéver finnas med nar
inkopsstrategi tas fram, saval som i upphandling
och avtalsforvaltningen. Leverantorerna och

dess foretradare samt underleverantorer behover
kartlaggas och analyseras saval under upphandling
som avtalets livstid.
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SAKERHET OCH BEREDSKAP

Utmarkande kompetensbehov:

O Kunskap och foérstaelse for hur upphandlingar
och avtalsutformning paverkar och
paverkas av krisberedskap, totalférsvar och
sakerhetsskydd.

O Kanna till hur upphandlingar kan bidra till att
starka samhallets motstandskraft vid kriser,
hojd beredskap och krig.

O Forsta hur upphandling kan sakra kontinuitet
och leveransformaga i samhallsviktig
verksamhet.

() Kunna identifiera risker och sarbarheter
i forsoérjningskedjorna och stalla krav pa
robusthet och redundans i upphandlingar.

O Kunskap om processen fér sakerhetsskyddad
upphandling samt hur upphandling som ror
sakerhetskanslig verksamhet genomfors.

D Kunna delta i planering av krisberedskap
tillsammans med andra funktioner inom
verksamheten, som sakerhetsansvariga,
beredskapssamordnare och liknande.

ANALYTISK FORMAGA

Utmarkande kompetensbehov:

O Intresse och formaga att analysera
information for att fatta valgrundade beslut.

D Kunna analysera inkdpsvolymer (spend)
och inképsmodnster.

For inkdparen innebar analytisk férmaga att
kunna samla in, tolka och anvanda information
for att utforma och genomfdra upphandlingar

pa ett genomtankt satt. Det handlar om att
analysera inkdpsvolymer och -monster, ldsa och
forsta utredningar samt skapa sig en forstaelse
for upphandlingsforemalet. | forarbetet infér en
upphandling eller i kategoriarbetet kravs féormaga
att identifiera och analysera organisationens

Enligt experter pa omradet befinner sig Sverige

i det allvarligaste sakerhetslaget sedan andra
varldskriget. Klimatkrisen, krig i var geografiska
narhet, paverkansoperationer och en oférutsagbar
omvarld kraver snabbhet och férmaga att stalla
om. Stora satsningar sker pa utvecklingen av
totalférsvaret och upphandlingar ar helt centrala

i detta arbete. Beredskapsfragor har fatt helt

nytt fokus i inkdpsarbetet. Detta staller krav pa
forstaelse for hur sakerhet och beredskap paverkar
den offentliga affaren samt att det finns ett nara
samarbete med andra delar av verksamheten och
leverantdrer i dessa fragor.

behov liksom leverantérsmarknadens villkor,
sakerstalla att ratt information finns och hitta
mojligheter till synergieffekter. Analysen omfattar
aven att utforma modeller for utvardering som
leder till att den leverantér som bast kan leverera
tilldelas avtalet. Analysen ska ocksa omfatta

ratt ersattningsmodeller som ger incitament for
leverantéren att leverera ratt kvalitet.

Analytisk formaga ar till del en personlig egenskap
som utvecklas med erfarenhet. God asforstaelse
och kunskap om analysverktyg som excel, samt
eventuellt mer specialiserade analysverktyg, ar
viktiga for att lyckas.
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DIGITALISERING, AI OCH

IT-BASERADE ARBETSSATT

Utmarkande kompetensbehov:

O Kunskap inom eller erfarenhet av
grundlaggande digitala verktyg.

O Formagan att kunna se digitaliseringens
och Al:s méjligheter i alla delar av
inkdpsprocessen.

O Kunskap kring och férmaga att anvanda
teknikens mojligheter for arbetsuppgifter
dar det ar lampligt.

O Formaga att anpassa upphandlingar,
utvarderingsmodeller och kontroller
utifran att Al anvands vid anbudsskrivande.

Digitalisering, Al och it-baserade arbetssatt handlar
om att anvanda digitala verktyg och teknikens
mojligheter i inkopsarbetet. Digital kompetens

blir allt viktigare fér inkdparen och den behdéver
stracka sig utdver vanliga kontorsverktyg for
ordbehandling, kalkylering och projektsamarbete,
vilka ar en forutsattning for allt inképsarbete.

| princip alla upphandlingar sker idag via it-system
fér annonsering, anbudsinldmning, utvardering

etc. Dessutom finns en férordning for statliga
myndigheter under regeringen som sager att
myndigheter fullt ut ska anvanda e-handel. De it-
system och standarder som finns for detta behdver
alla inképare kunna arbeta i. Support och djupare
expertkunskap kan tillhandahallas av specialiserade
funktioner, interna eller inkdpta som konsulter.

De senaste aren har Al kommit pa stark
frammarsch och saval inkdpsorganisationer

som leverantorer anvander Al i allt hogre
utstrackning. Detta paverkar och kommer att
paverka inkoparrollen pa flera olika satt. Al kan
anvandas for att starka de férmagor hos inképaren
som omfattas av denna kompetensprofil, t ex
kommunikation och omvarldskunskap. Al kan
ocksa innebara att upphandlingar maste anpassas,
t ex att intervjuer med anbudsgivande leverantorer
behdver anvandas mer frekvent som komplement
till skriftliga anbudssvar och att avtalsuppfoljning
blir an viktigare. Ink&pare behover férsta vad Al

ar, hur Al kan anvandas och anpassa processer och
arbetssatt utifran mojligheter och utmaningar med Al.

For strategiskt inkdpsarbete kravs hég digital
mognad och férmaga att anvanda data for analyser
och som underlag for strategiska affarsmassiga
vagval. Man kan ocksa behdva kravstalla it-
utveckling for att skapa nya analysmetoder

inom organisationen. For att inkop ska bli ett
verktyg for att uppfylla organisationens mal
behover it anvandas i allt stdrre utstrackning,

och en strategisk inkdpsfunktion behdéver ha den
kompetensen.

Digitaliseringen och Al férandrar alla

aspekter i samhallet, spanner éver samtliga
kompetensomraden i den har profilen och
utvecklingen gar snabbt. Alla verksamhetsomraden
inom offentlig sektor har en digital dimension.

Digitalisering ar en del av verksamhetsutvecklingen.

Offentliga inkdp och offentliga inkdpare spelar en
nyckelroll i att driva innovation och skapa l&sningar
som moter samhallets behov.
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KATEGORISTYRT ARBETSSATT

Utmarkande kompetensbehov:

D Kunskap kring vad kategoristyrning ar.

() Formaga att kunna driva inférande och
anpassa metodiken efter den egna
organisationens férutsattningar.

O Kunna ta fram inkopsstrategier/
kategoriplaner genom att anvanda den
palett av verktyg som erbjuds inom ramen
for det kategoristyrda arbetssattet.

D Kunna omsatta inkdpsstrategier/
kategoriplaner i praktisk handling, t ex
genom att genomféra upphandlingar,
férandra inkdpsmonster eller andra
bestallningsvagar.

Kategoristyrt arbetssatt tillampas i allt fler
organisationer och handlar om att arbeta
strukturerat och langsiktigt med organisationens
olika inkdpskategorier. Malet ar att skapa strategier
och kategoriplaner som ger mervarde och stédjer
organisationens dvergripande mal. Arbetssattet
bygger pa analys, fakta och tvarfunktionellt
samarbete. Implementeringen ar ett langsiktigt
arbete som kraver stéd fran ledningen.

Inképsorganisationen bor driva inférandet av
kategoristyrt inkép och behdver ha tillracklig
kompetens for att kunna gora detta samt kunna
anpassa metodiken till de egna férutsattningarna.
Det kravs ocksa av inkdpsorganisationen att man
kan identifiera sina inkdpskategorier, koordinera
och driva det tvarfunktionella arbetet som leder
fram till kategoriplaner och darefter sakerstalla att
kategoriplanerna omsatts i praktisk handling, som
upphandlingar och forandrade inképsmonster. Man
behdver ocksa kunna félja upp resultat och effekter
av kategoriarbetet och sakerstalla maluppfyllelse.
Att ha kompetensen att arbeta kategoristyrt innebar
att kunna bocka av manga - kanske alla - omraden
i kompetensprofilen.

Ledarskap och férandringsledning, marknads- och
omvarldsanalys, strategiutveckling, affarsmassighet,
analytisk formaga, projektledningsférmaga

och kommunikativ férmaga ar alla viktiga
framgangsfaktorer.

Inképsorganisationer som funderar pa att
implementera kategoristyrning kan bérja med

att skaffa sig kunskap om det kategoristyrda
arbetssattet och vad det kan ge den egna
organisationen genom en egen forstudie,
oversiktlig utbildning fér nagra nyckelpersoner
eller genom samverkan med andra organisationer
som paborjat eller genomfort en implementering
av arbetssattet. En organisation som har fatt
kategoristyrning pa plats har samtidigt dkat sina
forutsattningar till en robust inkdpsformaga.
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Anteckningar




Vill du veta mer?
Kontakta oss pa soi@soi.se

Sveriges Offentliga Inkopare c/o Foreningshuset
Virkesvagen 26, 120 30 Stockholm
soi@soi.se - 08-21 61 40



http://soi@soi.se
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