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Sammanfattande bedomning

Forstudien har till syfte att beddma behovet av fordjupade granskningar av
fragestallningar forenade med upphandling av driftentreprenader i hélso- och
sjukvarden.

Initialt gors bedomningen att det finns tva forutsattningar som s a s ar
grundlaggande vid upphandlingar av driftentreprenader i halso- och sjukvarden,
dels de legala forutséattningarna, dels de organisatoriska forutsattningarna. Till de
legala forutsattningarna hor landstingets lagliga mojlighet att upphandla
driftentreprenader vilka bedéms som goda. Lagstiftningen lagger, efter att den s k
“stopplagen” eventuellt avvecklas, fa hinder i vagen. En annan legal forutsattning
ar att alla driftentreprenader, i princip utan undantag, skall upphandlas i
konkurrens i enlighet med lagen om offentlig upphandling (LOU).

Betraffande landstingets organisatoriska forutsattningar finns idag en
upphandlingsavdelning vars ansvar &r rent verkstallande, d v s att genomféra
sjalva upphandlingen oavsett om det galler varor eller tjanster. Bestéllare av en
upphandling ar daremot alltid linjeorganisationen som skall definiera de krav och
forutsattningar som skall gélla vid upphandlingen. Nagon speciellt definierad
bestallarfunktion med den breda sammansattning av olika kompetensomraden
som en sadan kan behdva finns inte i landstingets linjeorganisation idag, vilket
begréansar forutsattningarna att saval genomfara som folja upp storre volymer av
driftentreprenader.

Ut6ver LOU ska alla upphandlingar i landstinget ocksa folja den av fullméaktige
faststallda upphandlingspolicyn, i vilken ocksa refereras en beskriven
upphandlingsprocess. Den beskrivna processen forefaller framst vara utformad for
upphandling av varor och vanliga tjanster, vilket &r en svaghet. Upphandlingar av
driftentreprenader innehaller ett flertal principiella inslag, som framst betraffande
beslutsprocessen, skiljer sig fran dvriga upphandlingar. Aven om
upphandlingspolicyn i évriga delar ar tillampbar, forefaller den sakna tillracklig
tyngd och férankring i organisationen, t ex genom att den inte i alla delar ar
bekraftad i andra styrdokument eller regelsamlingar

Sett inte minst ur ett demokratiskt perspektiv bor processen infér upphandling av
driftentreprenader inom halso- och sjukvarden delas in i nagra olika beslutsfaser,
som alla ar av principiell betydelse, bl a sett till de konsekvenser besluten kan fa
for landstinget saval ekonomiskt som verksamhetsmassigt. Initialt behover beslut,
grundat pa en problembeskrivning och ett tankt mal, fattas om att en upphandling
skall inledas. Darefter foljer forberedelsefasen, som bedéms som den viktigaste
fasen i hela upphandlingsprocessen, och som i sig inrymmer ett antal olika och
ofta principiellt viktiga stéllningstaganden. Forberedelsefasen bor avslutas med ett
slutligt anskaffningsbeslut vilket lampligen bor ske genom att anbudsunderlaget
faststélls. Detta ar det samlade dokumentet i vilket alla stéllningstaganden och
villkor for upphandlingen kommer till uttryck. Darmed ar detta ocksa det
principiellt viktigaste dokumentet i hela processen.



Upphandlingsprocessen avslutas med ett s k tilldelningsbeslut enligt LOU och ett
avtalstecknande. Tilldelningsbeslutet &r formell viktigt men den upphandlande
enhetens handlingsmojligheter &r starkt begransade, om anbudsunderlaget &r
korrekt upprattat. Detta beslut ar det enda som idag aterfinns i landstingets
delegationsbestammelser.

Avsaknaden av reglering, som t ex anskaffningsbeslut, i delegationsbestammelser
e t ¢ maste tolkas som sa att dessa politiskt bedomts som sa centrala att besluten,
oavsett vilken typ av upphandling det ar fraga om, alltid skall fattas av en namnd
eller styrelse. | enklare upphandlingar av t ex varor och tjanster ar detta
forfaringssatt sannolikt inte &ndamalsenligt. | praktiken fors f n aldrig nagra
sadana drenden till t ex styrelsen, inte ens i principiellt viktiga upphandlingar,
vilket kan ses som en allvarlig brist.

| forstudien redovisas avslutningsvis, utan att vara utttmmande, ett antal olika
aspekter dar tydliga stallningstaganden maste goras eller strategier utformas under
upphandlingsprocessens olika skeenden. Exempel pa sadana aspekter ar problem
och mal, nulagesanalys, beredskap for eventuellt atertagande,
upphandlingsstrategi, utvardering och uppféljning o s v.

Fragestallningar

Nedan foljer ett antal fragestallningar som utifran forstudien kan vara aktuella att
folja eller genomfora fordjupade granskningar av, framst om andelen
upphandlingar av entreprenader inom halso- och sjukvarden okar.

e Pavilket satt tillgodoses behovet av en bestallarorganisation, dess
uppbyggnad, sammanséttning, kompetens, organisatoriska placering e t ¢?

e Aransvarsfordelningen mellan bestallarorganisationen
(linjeorganisationen) och upphandlingsenheten andamalsenlig och
tillrackligt tydliggjord i organisationen?

o Pavilket satt forsakrar sig styrelsen om att antagen upphandlingspolicy ar
andamalsenlig, efterlevs och blir foremal for nédvandiga foljdbeslut?

e Pavilket satt har de olika principiella aspekter som innefattas i
upphandlingsprocessen, och som redovisas i forstudien, beaktats och blivit
foremal for stallningstaganden och beslut?

e Artillampad beslutsprocess d&ndamalsenlig och ger den en acceptabel
demokratisk insyn?



Uppdrag och syfte

Landstingets revisorer uppdrog 2006-10-04 till undertecknad att genomféra en
forstudie med syfte att beddma behovet av fordjupade granskningar av
fragestallningar forenade med upphandlingen av driftsentreprenader inom
landstingets hélso- och sjukvard.

Metod och avgransningar

Forstudien har gjorts genom dels dokumentstudier, dels samtal med anstéllda i
landstingets forvaltning, dels 6versiktlig jamforelse av organisationen med
landsting som arbetar med driftentreprenader inom halso- och sjukvarden.
Dérefter har ett antal centrala aspekter och beslut i processen identifierats ur ett
revisionellt perspektiv.

Forstudien ar avgransad till upphandlingen av driftentreprenader inom halso- och
sjukvarden. Narliggande fragestallningar kring upphandling i allmanhet,
intraprenader, avknoppning e t ¢ berors enbart i forbigaende. Forstudien beror inte
heller fragestallningar kring t ex andamalsenligheten i att upphandla
driftentreprenader.

Lasanvisningar

Rapporten, som utgor slutprodukten av forstudien, ar upplagd sa att det
inledningsvis definieras nagra i sammanhanget forekommande begrepp varpa
foljer en analys av vissa grundlaggande forutsattningar for att genomfora
upphandlingar av driftentreprenader, landstingets interna regelverk
ochbeslutsprocessen. Slutligen gors en genomgang av ett antal centrala aspekter
som pa olika satt bor vara beaktade i processen. Den bedomning som ar resultatet
av forstudien aterfinns i det inledande avsnittet benamnt ”sammanfattande
beddmningar”.

Med begreppet upphandling avses i forstudien upphandling av driftentreprenader
inom hélso- och sjukvarden om inget annat anges.

De anvanda begreppen

I samband med diskussioner om upphandling av driftentreprenader anvands ofta
olika begrepp. Nedan foljer en definition av nagra vanligen forekommande
begrepp. Begreppsdefinitionerna utgar fran landstingets perspektiv



Intraprenad

Med intraprenad avses en styrmodell som landstinget kan valja att tillampa, t ex
som ett alternativ till att upphandla en driftentreprenad. Intraprenaden &r alltid en
del av landstingets egen verksamhet, personalen &r anstélld av landstinget och en
namnd eller styrelse bar alltid det yttersta ansvaret. For att kunna definieras som
en intraprenad skall enheterna styras med bl a entreprenadliknande avtal och ha en
forhallandevis stor frihet.

Rattspraxis tyder pa att en upphandling inte far genomféras om interna enheter
tillats medverka med att Iamna anbud som sedan i driftskedet hanteras som
intraprenader.

Driftentreprenad

Verksamhet drivs efter en upphandling i konkurrens av en annan juridisk person
pa uppdrag av landstinget som ocksa finansierar verksamheten. Som exempel kan
entreprendren vara ett fran landstinget avknoppat foretag.

Avknoppning

Avknoppning innebdr att anstéllda i landstinget startar eget foretag och, efter en
upphandling som genomforts i konkurrens, dvertar aktuell verksamhet. | och med
att avknoppning forutséatter att det genomfors en upphandling kan i forvég inga
garantier utfastas for att avknoppningen verkligen gar att genomfora. Bestallaren
kan dock i samband med upphandlingen beakta forutsattningarna for sma eller
nystartade foretag att lamna anbud.

Konkurrensutsattning

Konkurrensutsattning innebdr att en eller flera enheter i landstingets organisation
blir foremal for upphandling, vilken alltid sker i konkurrens, varpa den juridiska
person som lamnat fordelaktigast anbud ges uppdraget att driva verksamheten i
form av en driftentreprenad.

Privatisering

Privatisering innebér att landstinget avvecklar en verksamhet som tidigare drivits i
egen regi. Andra juridiska personer tillats 6verta driften och sjalva svara for
finansiering, t ex genom ta betalt for erbjudna tjanster. Verksamheten drivs inte
langre pa uppdrag av landstinget.

Grundlaggande forutsattningar for
driftentreprenader

Vid en analys av den process som féregar en upphandling framkommer tva
faktorer som kan ses som grundldggande forutsattningar for att en upphandling
over huvud taget skall kunna inledas. De faktorer som avses &r dels de legala



mojligheterna att genomfdra en upphandling dels landstingets organisatoriska
forutsattningar att hantera processen.

Legala forutsattningar

En forutsattning for att en kommun eller ett landsting skall kunna upphandla
driften av en verksamhet &r att detta ar tillatet enligt gallande lagstiftning.
Generella begrénsningar finns t ex nér det galler myndighetsutdvning liksom i
mojligheterna att 6verlata beslut om verksamhetens mal och inriktning e t c.

Ansvaret for halso- och sjukvarden vilar enligt halso- och sjukvardslagen pa
landstingen som alltid ansvarar for att alla medborgare har tillgang till en
likvardig och god vard. Lagstiftningens stéller daremot inget generellt krav pa att
varden ocksa utfors av landstinget. Detta innebéar att mojligheterna att upphandla
driftentreprenader ar forhallandevis goda med undantag for bl a sadana
sjukhustjanster som omfattas av den s k ’stopplagen”. Forslag finns dock om att
avveckla denna lagstiftning.

En annan legal forutsattning ar att driftentreprenader innebar ett avtalsforhallande
med en extern entreprendr. Sadana avtalsforhallanden ska ha foregatts av en
upphandling som skall vara gjord i enlighet med lagen om offentlig upphandling,
kallad LOU. Regelverket, som ar omfattande och komplicerat, staller langtgaende
och delvis detaljerade formkrav pa sjalva upphandlingen. I den allménna debatten
framfors ofta att lagstiftningen inte &r anpassad for upphandlingar av halso- och
sjukvard. Oavsett detta galler lagstiftningen f n utan begransningar inom
landstingens ansvarsomraden.

Organisatoriska forutsattningar och ansvarsférdelning

Upphandlingsenhet

Mot bakgrund av bl a viljan att sa langt mojligt genomfora effektiva och
kostnadsbesparande upphandlingar, men ocksa for att forsakra sig om nodvéndig
kompetens att tillampa LOU, har flerta let landsting och kommuner idag
sarskilda upphandlingsenheter. | Landstinget Dalarna finns en sadan
upphandlingsenhet organiserad som en sarskild avdelning inom huvudkontorets
ekonomienhet.

Landstingets upphandlingsavdelning skall svara for all upphandling, undantaget
byggentreprenader, fastighetsdrift- och underhall samt vissa IT-applikationer, som
gors i landstinget. Ett viktigt inslag ar bl a att forse verksamheten med ramavtal
for t ex forbrukningsartiklar. Darutover genomfors ocksa specifika upphandlingar
av savil varor, t ex medicinteknisk utrustning, som olika typer av tjanster, t ex
driftentreprenader.

Upphandlingsavdelningens ansvar ar rent verkstéllande, d v s att genomfora sjalva
upphandlingen och tillse att denna fullfoljs i enlighet med bestammelserna i LOU.
Ansvaret for stéllningstaganden till att en vara eller tjanst skall anskaffas, vilken
typ av vara och tjanst som &r aktuell, vilka krav som skall stallas och de



forutsattningar som i dvrigt skall gélla infér upphandlingen ligger alltid i
linjeorganisation som s a s &r bestéllare av upphandlingen hos
upphandlingsavdelningen. Denna kan dock medverka med kunskaper om gallande
lagstiftning, marknadsk&nnedome t c.

Bestéllarorganisation

I konsekvens med organisationens utformning ar det, som ovan sagts, alltid
linjeorganisationen som ansvarar for att formulera de krav och forutsattningar som
skall galla vid upphandlingen.

Upphandlingar av driftentreprenader ar inte sdllan komplicerade. Det finns en
mangd aspekter som maste beaktas i saval arbetet med underlagen som i sjélva
upphandlingen och kontraktsskrivningen. Generellt kan sagas att sa langt det ar
mojligt bor alla handelser, situationer e t ¢ som kan forutses regleras i
upphandlingsunderlagen. Detta forutsatter mycket goda kunskaper om olika
forhallanden som &r vasentliga i sammanhanget. Sannolikt ar ratt sammansatt
kompetens och formagan att nyttja denna pa ratt satt, en av de storsta enskilda
forutsattningarna for att kunna genomfora en bra upphandling.

Detta kraver i sin tur tillgang till en organisation som kan tillhandahalla kunskap,
en organisation som kan vara permanent eller tillfallig men som omfattar olika
kompetensomraden som samhéllsvetenskaplig kompetens, ekonomisk kompetens,
medicinsk och verksamhetsmassig kompetens, juridisk kompetens

e t c. Kompetens bor delvis vara av spetskaraktar.

I och med att Landstinget Dalarna i mycket begransad omfattning arbetat med
upphandling av driftentreprenader i hélso- och sjukvarden saknas i dagslaget saval
en sarskild bestallarorganisation som mer uttalad erfarenhet fran motsvarande
upphandlingar. En 6versiktlig jamforelse med andra landsting som i storre
omfattning arbetat med driftentreprenader visar att dessa normalt har en tydlig,
sérskilt definierad och sammansatt bestéllarorganisation.

Inom ramen for forstudien kan inte bedémas om den kompetens och erfarenhet
som idag finns spridd pa olika stallen i landstingets organisation r tillracklig for
att samlat kunna fungera som en bestallarorganisation vid mer omfattande
upphandlingar. Viss erfarenhet av entreprenadupphandlingar inom hélso- och
sjukvérden finns dock, t ex genom Alvdalens vardcentral och andra enskilda
upphandlingar.

Viss kunskap och erfarenhet kan ocksa finnas genom den styrmodell som tidigare
tillampats inom landstinget, den s k Dalamodellen. Atminstone initialt baserades
denna pd en intern kop- och sélj funktion som i sina organisatoriska grunddrag,

t ex betréffande bestéllarorganisation, kan jamféras med en organisation som
aktivt arbetar med driftentreprenader. Dalamodellen i sig har ocksa varit foremal
for ett flertal utvarderingar och analyser.



Landstingets interna regelverk

Ytterligare en utgangspunkt for forstudien ar landstingets interna reglering av
upphandlingar. Denna utgors av en upphandlingspolicy som faststélldes av
landstingsfullmaktige ar 1999. | policyn hanvisas bl a till landstingets
upphandlingsprocess som omfattar féljande huvudrubriker:

Forberedelser infor upphandlingen
Upphandlingsbeslut
Upphandlingsform
Forfragningsunderlag
Annonsering

Anbud och ansékningar

Provning och utvardering
Tilldelningsbeslut

. Dokumentation och arkivering

10. Uppfdljning

11. Sekretess, mutor m m

12. Ordlista 6ver upphandlingsbegrepp.

LCoNoA~WNE

Den beskrivna upphandlingsprocessen och de moment respektive rubrik
innehaller &r i huvudsak inriktad mot upphandlingar av vanliga varor och tjanster.
I huvudsak &r processen tillambar &ven vid upphandlingar av mer omfattande
driftentreprenader. Ett undantag utgors av beslutsprocessen som utvecklas
narmare under rubriken "Beslutsfaser”

Inom ramen for forstudien har inte verksamhetens foljsamhet till policyn kunnat
foljas upp. Det finns dock indikationer pa att policyn inte ront det genomslag i
verksamheten som kan kravas av ett fullméktigebeslut. Som exempel har
anvisningarna inte foljts upp genom t ex foljdreglering i andra tillampliga
dokument. Exempel pa en sadan brist ar att det av texten under rubriken
“upphandlingsbeslut” framgar att formella beslut skall fattas om att en vara eller
tjanst skall anskaffas, ett sa kallat upphandlingsbeslut (i denna granskning
anvands begreppet anskaffningsbeslut synonymt). Detta &r i sin tur inte reglerat i t
ex landstingsstyrelsens delegationsbestammelser.

Konsekvensen av bristerna ar att anskaffningsbeslut och évriga beslut, se nedan,
kring alla typer av upphandlingar generellt, med undantag av det s k
tilldelningsbeslutet, idag skall fattas av en namnd eller styrelse vilket inte &r
andamalsenligt. | praktiken fors heller aldrig dessa beslut till styrelsen.

Beslutsfaser

Under upphandlingsprocessens olika skeenden behdver flera stallningstaganden
goras, nagra av dessa bor ske i form av formella beslut. Aven om rattslaget kring
vad som i detta sammanhang ar beslut i kommunalrattsligt perspektiv &r oklar
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talar 6vervégande skal, inte minst ur ett demokratiskt perspektiv, for den tolkning
som redovisas nedan. Den skissade beslutsordningen, som delvis tar sin
utgangspunkt i mer omfattande upphandlingar av driftentreprenader, skiljer sig
delvis fran den beslutsordning som finns atergiven i "Upphandlingsprocessen”.

Vid upphandlingar av driftentreprenader inom verksamheter, dér detta inte gjorts
tidigare, bor utgangspunkten utgoras av ett politiskt stallningstagande for en
upphandling i konkurrens, grundat pa en problembeskrivning och tankt mal.
Stallningstagandet ar av sadan principiell betydelse att det i normalfallet alltid bor
fattas av en namnd eller styrelse eller yttersta av fullmiktige. Aven infor fornyade
upphandlingar kan ett politiskt beslut om upphandlingen och formerna fér denna
vara lampligt att fatta och da grundat pa den utvardering som gjorts av effekterna
av den tidigare upphandlingen. Mgjligheten att delegera beslut om en férnyad
upphandling ar dock storre an vid ett forsta upphandlingstillfalle.

Det finns olika skl for att se det grundlaggande stallningstagandet som sa
principiellt betydelsefullt att det maste fattas av en politiskt vald férsamling. Det
viktigaste skalet ar den demokratiska betydelse ett sddant stallningstagande
normalt har. Genom beslutsprocessen skapas insyn i &rendets hantering och
medborgarna ges mojlighet att via de politiska partierna paverka utgangen. Men
det finns dven andra végande skal som t ex de fortroendevaldas ansvar for att
verksamheten bedrivs pa ett &ndamalsenligt satt eller att forberedelsearbetet infor
en upphandling &r sa omfattande och tidskravande att férvaltningsorganisationen/-
bestéllarorganisationen inte onodigtvis bor belastas med detta om det inte finns en
politisk vilja till att fullfélja en upphandling.

Aven under det foljande forberedelsearbetet maste en rad stallningstaganden géras
som ofta ar av sadan principiell betydelse att de bor tas av en politiskt vald
forsamling. Detta kan galla praktiska fragor, olika policyfragor,
upphandlingsstrategiska fragestallningar e t ¢ dar stallningstagandet pa olika satt
kan leda till konsekvenser t ex verksamhetsmassigt eller ekonomiskt for
landstinget eller fa effekter pa entreprendrens forutséttningar att ata sig ett
uppdrag. Dessa stallningstaganden kan goras antingen som generella policybeslut
som galler alla upphandlingar under en framtida tidsperiod eller ocksa vara beslut
som fattas infor varje separat upphandling. I enklare upphandlingar kan de
nddvéndiga besluten istallet hanteras genom en faststallelse av anbudsunderlaget.

Det sista steget i forberedelseprocessen ar det definitiva anskaffningsbeslutet
vilket ocksa kravs enlig upphandlingspolicyn. Om detta beslut tas i form av ett
stéllningstagande till anbudsunderlaget bekréftas samlat alla de principiella
stallningstaganden och villkor pa vilken upphandlingen skall goras. Aven i de fall
inga beslut har fattats under forberedelseskedet far alla stallningstaganden
harigenom en formell bekréftelse.

Motiven till att lata faststdllelsen av anbudsunderlaget utgora det formella
anskaffningsbeslutet ar bl a att det av anbudsunderlaget skall framga samtliga de
villkor och forhallanden som &r av betydelse for upphandlingen. Nagon mojlighet
att i ett senare skede t ex foérhandla om eller féra in nya villkor i avtal e t ¢ finns i
princip inte, &ven mojligheterna att avbryta hela upphandlingen efter det att
anbudsunderlagen annonserats ar kringgardat med vissa begransningar. Detta,
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tillsammans med de langtgaende ekonomiska och verksamhetsméssiga
konsekvenser ett daligt utformat anbudsunderlag kan fa, understryker den
principiella betydelsen av sjalva dokumentet och vikten av att detta ar faststallt av
en politisk forsamling. | upphandlingar som daremot inte ar av principiell
betydelse, t ex vid vanliga upphandlingar av varor och tjanster, ar det inte
andamalsenligt att besluten skall fattas av namnder och styrelser. Sadana beslut
bor bli foremal for delegering.

Under avsnittet ”Landstingets interna regelverk” har de brister som finns runt de
formella besluten redovisats.

Det sista skeendet i processen, det s k tilldelningsbeslutet, d v s beslut om vilken
entreprendr som skall antas, liksom sjalva avtalsteckningen &r formella beslut som
ar val lampade att delegera och som ocksa &r reglerade i landstingets
delegationshestdammelser.

Centrala aspekter vid upphandling av
driftentreprenader

I det foljande beskrivs ett antal aspekter som ar av central betydelse for att en
upphandling skall kunna genomforas pa ett professionellt satt. Aspekterna inryms
i eller kompletterar i huvudsak de beskrivningar som finns i ”Landstingets
upphandlingsprocess” men féljer inte den strukturella uppbyggnad som
anvisningarna har. Beskrivningen har istéllet utformats som en “checklista” dver
aspekter som ur ett revisionellt perspektiv kan vara av intresse att folja.

Tyngdpunkten i redovisningen ligger pa sadana aspekter som maste beaktas i
forberedelserna infor en upphandling. Detta visar ocksa att forberedelsefasen ar av
avgorande betydelse for resultatet av en upphandling.

Nodvandiga underlag och stéllningstaganden kring redovisade aspekter finns
sannolikt delvis i redan existerande styr- och policydokument eller i olika beslut.
Nagon sammanstéllning av sadana dokument finns inte i landstinget. Inom ramen
for forstudien har inte heller nagon inventering av sadana dokument gjorts.

Tidsaspekt

Forberedelserna infér en upphandling omfattar manga och centrala
stallningstaganden och det ar darfor viktigt att processen tillats ta nodvandig tid i
ansprak. Ett forcerat eller daligt och illa genomarbetat underlag kan leda till
allvarliga konsekvenser for landstinget saval ekonomiskt som verksamhetsmassigt
och opinionsmassigt.

Den sammanlagda tiden fran det upphandlingsprocessen inleds fram till en
entreprendr kan 6verta en verksamhet, d v s forberedelsefasen, formell anbudstid,
anbudsutvardering, tid for 6verklaganden, forberedelse for igangsattning e t ¢
torde séllan understiga ett ar.
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Problem- och mél

Utgangspunkten fér en upphandling utgors av att ett problem definieras. Med
problemet som grund kan sedan ett mal formuleras och olika handlingsalternativ
for att na detta mal analyseras. Forst i och med att detta ar gjort och det funnits att
en upphandling &r basta sattet att na malet finns den grund som behdvs for ett
stallningstagande till att en upphandling skall genomforas.

| arbetet med att analysera olika handlingsalternativ kan det ocksa vara
nodvandigt att hantera eller ta stallning till fragor som t ex méjligheten och
intresset av att kunna styra verksamheten, hur landstinget skall kunna garantera en
likabehandling av alla invanare i lanet eller prioriteringar mellan t ex olika former
av motsatsforhallanden.

Stallningstagandena i saval problemformuleringen som i malet och andra fragor i

sammanhanget maste vara dokumenterade for att kunna utgéra en grund for en
framtida utvardering.

Avgransning av upphandlingen

Den verksamhet, organisatoriska enhet eller tjanst som skall upphandlas maste
tydligt definieras och avgransas fran ovrig verksamhet. Aven innehallet i tjansten
maste definieras och tydliggoras for att en upphandling skall vara méjlig.

Nuldgesanalys

Saval entreprenadlésningar som verksamhet i egen regi maste I6pande kunna
foljas upp och med viss regelbundenhet ocksa utvarderas. Detta forutsatter att det
finns utgangsvarden baserade pa situationen innan en upphandling genomfors. Det
ar darfor nédvandigt att t ex i form av en ”"nulégesanalys” identifiera och mata
vasentliga faktorer. Den samlade analysen maste vara tillrackligt heltackande for
att svara mot alla sadana faktorer som framdeles kan vara av intresse att folja upp.

Saval nulagesanalysen som de matmetoder som anvands maste vara vél
dokumenterade.

Information

En generellt viktig fraga i samband med alla forandringar som pa olika satt kan
paverka medborgarna eller personalen hur dessa grupper halls informerade och pa
vilket satt de tillats delta i processen. En tydlig och genomtéankt informations och
eventuellt dialogstrategi bor finnas framtagen i ett tidigt skede.

Avtals- och kvalitetskrav e t ¢

En sarskild stallning intar de kvalitetskrav liksom andra relevanta krav
(tillganglighet, kompetenskrav, krav pa redovisning och insyn, medicinska krav
e t ¢) som skall riktas mot entreprendren. Kraven maste, tillsammans med de
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metoder for hur kraven kommer att féljas upp och matas, vara tydliggjorda i
anbudsunderlaget. Som en foljd av bl a dessa krav maste ocksa tydliga och
realistiska sanktioner som kan tréda in vid avvikelser finnas.

Kunskapsaspekt

For alla upphandlande enheter &r tillgang till relevant kunskap om den verksamhet
som ska upphandlas och om den aktuella markandssituationen av avgorande
betydelse. Kunskapen behdvs inte enbart i upphandlingsskedet utan ocksa i viss
utstrackning for 16pande uppféljningar och inte minst vid férnyade upphandlingar.
I och med att kunskap samtidigt, i viss utstrackning, ar ”farskvara” krévs en
utvecklad strategi for hur denna skall kunna vidmakthallas i organisationen.

Ett exempel pa ett mojligt inslag i en sadan strategi kan t ex, om det inte &r

uppenbart obehovligt, vara att vissa delar av en verksamhet &ven framdeles drivs i
landstingets egen regi som ett referensobjekt.

Beredskap for eventuellt atertagande

Landstinget har skyldighet att tillhandahalla en likvérdig och god halso- och
sjukvard at alla medborgare. Detta innebér att om en entreprendr, oavsett
anledning, bortfaller ar landstinget dnda skyldigt att tillhandahalla verksamheten
gentemot medborgarna. Landstinget maste darfor, redan innan en verksamhet
laggs ut pa entreprenad, ha en strategi, beredskap och organisation som kan
hantera sddana problem nar och om de uppstar.

Den egna personalen

Om den egna personalen skall tillatas Iamna egna anbud, d v s avknoppning,
maste detta klargoras tidigt i forberedelseskedet. Tillats denna typ av I6sningar
stalls sarskilda krav pa organisation och ansvarsfordelningen vid upphandlingen.
Om anbudsgivaren/anbudsgivarna som individer ar knutna till landstingets
organisation maste dessa tydligt vara skilda fran den enhet som formulerar krav,
utvérderar anbud etc.

En annan fragestallning, vid en forsta upphandling av en driftentreprenad, ar de
sarskilda regler som finns om personalévergang. Reglerna innebar bl a att
personal som inte accepterar att bli dvertagen av en eventuell entreprendr maste
beredas arbete i landstingets egen organisation. For att hantera sdana situationer
kravs en genomtankt strategi och avsatta ekonomiska resurser for att, atminstone
under en avvecklingsperiod, tacka t ex I6nekostnader e t c.

Praktiska frgestallningar

| samband med upphandlingar av driftentreprenader maste ocksa olika praktiska
forhallanden klaras ut. Inom ramen for detta ligger bl a att analysera
konsekvenserna for saval landstinget som entreprendren av olika
handlingsalternativ men ocksa stallningstaganden till vilket handlingsalternativ
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som skall tillampas i aktuell upphandling. Nagra exempel pa sadana praktiska
fragor ar:

e Lokaler och utrustning. Skall landstinget tillhandahalla lokaler och/eller
utrustning och vilken eventuell hyra skall tas ut? far entreprendren fritt
byta lokal? Vilka konsekvenser far vald handlingsvag for t ex landstingets
fastighetsforvaltning?

o Telefoni. Skall entreprendren vara ansluten till landstingets telefonvéxel
och vilka villkor skall i sa fall galla? Vilka blir konsekvenserna for avtalet
med leverantoren av telefoni? Detsamma géller hard och mjukvara inom
IT, t ex tillgang till landstingsgemensamma dataprogram som t ex
journalprogram.

e Fordon. Skall entreprendren ha tillgang till landstingets fordon eller skall
denne sjalv 16sa detta. Vilka blir konsekvenserna for landstingets
fordonspark?

e Tillgang till ramavtal. Skall entreprencren fa tillgang till landstingets
ramavtal for olika upphandlade tjanster och i sa fall inom vilka omraden(t
ex arbetsklader, tvatteri, livsmedel, forbrukningsartiklar o s v) Hur
paverkar det landstingets prishild for upphandlade ramavtal om
entreprenadverksamhetens volym inte ingar?

Upphandlingsstrateqi

Infor en upphandling maste olika bedémningar goras av strategisk eller
upphandlingsteknisk natur. Exempel pa ett inslag i en sddan strategi kan t ex vara
hur en eventuell uppdelning, t ex geografiskt eller verksamhetsmassigt, skall géras
eller hur avvagning mellan krav pé t ex kapital, omsattning och
utvecklingsférmaga hos entreprendren skall hanteras i relation till en eventuell
vilja att stimulera avknoppning genom att erbjuda sma foretag majlighet att lamna
anbud.

Valet av strategi kan fa langtgaende konsekvenser for landstinget. Exempelvis
maste det sakerstallas att upphandlingen inte leder till att delar av lanet eller en
verksamhet star utan utforare eller landstinget sjalvt tvingas tillhandahalla en
ineffektiv och kostsam verksamhet inom sadana omraden.

Utvarderingsmodeller

Vid utvérdering av anbud finns olika alternativa modeller som kan tillampas.
Gemensamt for alla ar att det av anbudsunderlaget tydligt skall framga pa vilket
satt utvarderingen skall tillga, vilka kriterier som kommer att anvandas och hur
dessa kommer att varderas.

De olika modellerna staller olika krav pa den upphandlande enheten och kan
ocksa leda till olika konsekvens. Nedan ges tre olika exempel pa
utvarderingsmodeller:
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En vanlig modell &r att de identifierade kraven (jmf ovan) t ex kvalité, pris
e t ¢ viktas och poédngsétts. En konsekvens av en podngberakningsmodell,
om priset ges en lag vikt i forhallande till t ex andra faktorer, ar att detta
kan vara prisdrivande. Denna metod innebar ocksa att véarderingar hanteras
som faktiska forhallanden. Den ar darmed hogst otillfredsstallande och bor
inte tillampas.

En annan modell &r att den upphandlande enheten anger l&gsta accepterad
niva for ett antal olika kriterier som bedéms som viktiga, t ex
kvalitetskriterier, och darefter later priset vara utslagsgivande. Denna
modell staller htga krav pa bestallarens formaga att formulera relevanta
krav.

En tredje modell, som t ex tillampats i landstingets upphandling av
vardcentral i Alvdalen, ar att redovisa tillgangligt ekonomiskt utrymme
och sedan lata anbudsgivarna konkurrera om ett antal angivna
kvalitetsindikatorer. Modellen &r tillamplig om man t ex ur ett styr och
ledningsperspektiv har lasta budgetramar eller anvander en
resursfordelningsmodell baserad t ex pa olika halsoindikatorer.

Uppfoljning och utvardering

Lopande under den tid entreprenaddriften pagar ar det av central betydelse att
folja utvecklingen av de véarden som identifierats i nuldgesanalysen och de
faktorer som utvérderingen av anbuden utgatt ifran, d v s om entreprendren lever
upp till sina ataganden.

For att &ven i efterhand kunna bedéma utfallet av en driftentreprenad, d v s om

bl a de efterstravade malen uppnatts, maste entreprenaden ocksa utvarderas. Detta
maste ske i god tid innan avtalet med en entreprendr loper ut for att ge ett
underlag till stallningstaganden om férnyad upphandling, eventuella forandringar
av former och innehall e t c. Utvarderingen skall géras utifran de mal som
formulerades initialt i processen.
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