. . . KOMMUNALT INDK@B — Indkgbshandbog version 4.7 1

KOMMUNALT INDK@B
Indkebshandbog med inspiration til ind-
kobsstrategien

Indkpbsadfaerd indkgbsorganisering Indkabsprocesser IT-understottelse

SKI &



2 KOMMUNALT INDK@B — Inspiration til indkgbsstrategien N N |

FORORD

Den gode indkgbsstrategi realiserer indkgbspolitikkens mal-
satninger

Hvordan far vi flere penge til dem det egentlig handler om?

Effektivt indkab er vigtigt for alle kommuner, bade de hidtidige og de nye sammenfarte kommuner.
Kommunalreformen har skabt starre kommuner med et langt stgrre indkgbsbudget end tidligere.
Det giver kommunerne mulighed for at hgste gkonomiske fordele til aget skonomisk raderum. De
sterre kommunale enheder medfarer et starre indkebsomfang pa hvert indkgbsomrade, der hyppi-
gere overstiger Udbudsdirektivets teerskelvaerdier og dermed stiller krav om konkurrenceudseettel-
se og udbud. Ligeledes stiller de nye regler om annonceringspligt for indkeb over 500.000 kr. krav
til kommunerne om at offentliggare indkab i langt hajere grad end tidligere.

Effektivt indkeb kraever, at der fastlaegges en klar strategi og klare mal for, hvad man vil opna pa
indkgbsomradet. Indkabspolitikken er ferste skridt pa vejen. Med indkgbspolitikken saettes visio-
nen og missionen for indkab, og der gives mandat til, at den administrative ledelse kan gennemfg-
re de ngdvendige organisationsaendringer. Men for at indkgbspolitikken kan udmegntes, og de gko-
nomiske fordele kan hgstes, skal der udarbejdes en indkgbsstrategi, der indeholder handlingspla-
nerne for, hvordan det gares.

Forudseetningen for effektivt indkab er, at indkgb seettes hgjt p4 den kommunale dagsorden, og at
der udarbejdes en indkgbsstrategi med opbakning fra kommunalbestyrelse og kommunaldirektar.
Mange ars erfaring viser, at hvis indkgbsfunktionen er baseret pa en indkgbsstrategi med et svagt
mandat, far kommunen kun ringe effekt af indkegbsfunktionens arbejde. Et staerkt mandat til at for-
bedre indkgbene i kommunen sammen med dygtige kvalificerede indkgbsmedarbejdere vil der-
imod give rigtig gode resultater.

SKI har udarbejdet denne indkgbshandbog for at give inspiration til, hvordan kommuner kan udvik-
le en effektiv indkabsstrategi. Et af formalene med handbogen har veeret at vise, at indkab er an-
det end at spare 3 gre pr. kuglepen. Indkgb bar gribes an ud fra en helhedsorienteret tilgang, hvor
indkgbsadfaerd, processer, organisation og IT-understattelse er teenkt sammen pa en intelligent
made. Handbogen er udviklet sammen med fglgende kommuner: Aalborg, Frederikshavn, Vejen,
Jammerbugt, Furesg, Slagelse og Naestved. Med pa sidelinien har veeret Roskilde og Lolland
kommuner.

Hvis kommunen har behov for statte, udover den som findes i denne indkgbshandbog, sa har SKi
en lang erfaring med offentligt indkgb. SKI kan bidrage i alle dele af processen, nar kommuner vil
indfare en indkgbsstrategi. Som samarbejdspartner kan SKI hjeelpe med at skabe overblik over de
steder, hvor der er starst mulighed for at hgste gevinster pa indkebsomradet.

Den gode indkgbsstrategi realiserer indkabspolitikkens malsaetninger — rigtig god laeselyst!

Juni 2008
Statens & Kommunernes Indkgbs Service A/S
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Indkgbsstrategiprojektet

Indkgbshandbogen giver inspiration til indkebsstrategiprojektet.

SKI anbefaler, at indkgbsstrategien udarbejdes som et projekt med en veldefineret begyndelse og
afslutning. SKI understgtter indkabsstrategiprojektet via en raekke forskellige initiativer, hvor ind-
kebshandbogen skal ses som et af de initiativer.

Handbogen bar ikke sta alene, men ses i sammenhaeng med en raekke veerktgjer, skabeloner og
vejledninger, som SKI har udarbejdet. Nar indkgbsstrategiprojektet skal i gang, bgr kommunen
benytte flere af disse veerktgjer sammen med handbogen. Desuden bgr kommunens gaengse pro-
jektarbejdsmetoder og —veerktgjer benyttes, da handbogen ikke udtemmende angiver alle ngdven-
dige projektveerktgjer.

Indkgbsstrategiprojektet — Udarbejdelsen af indkgbsstrategien bar gennemfares som et projekt
pa 3-4 maneder for at holde et hgjt engagement blandt deltagerne. For at stette dette har SKI ud-
arbejdet en detaljeret procesmetode og -beskrivelse for udarbejdelse af indkgbsstrategiprojektet i
fire hovedfaser:

Fem faseopstartsworkshop — Ski tilbyder at deltage som inspirator pa disse. j

Projekt- Definer Udarbejd
modning indsatsomrader handleplaner

Godkendelse

+ Check forudsatninger for Jj+ Mobiliser + Identificer + Gennemfar heringsrunde.
atgaigang. projektorganisation. forandringsmodstand. - Sikre organisationsaccapt.

* Udarbejd

+ Opstil resultatmal. beslutningsindstilling.

+ Sikre ledelsesopbakning |+ Kortleg nuvaerende + Prioriter indsatomraderne.
og situation.

beslutningskompetence. I, Fastlag endeligt omfang af

+ Udarbejd potentialeestimat | indkebsstrategien.
(Business Case).

* Udarbejd * Ledelsesgodkendelse af
implementeringsplan strategi og handlingsplan.

« Forankring af strategienud § (2-3 ar).

+ Udarbejd projektplan. iindsatsomrader. + Opstil kortsigtet

handlingsplan
(3-4 maneder).

Indkgbsstrategiens 10 kapitler, der er beskrevet i dette inspirationshaefte, kan henfares til de fire
faser i procesmetoden:

Projektmodning - omfatter gennemfgrelse af indkgbsstrategiens kapitel 1 - Platform.

Definer indsatsomrader - omfatter kapitlerne 2-5 — Indkgbsadfaerd, Indkgbsorganisering, Ind-
kabsprocesser og IT-understattelse.

Udarbejd handleplaner - omfatter kapitel 6 — Implementeringsprogram.

¢ Godkendelse — omfatter kapitel 10 — Fra projekt til drift.

Metoden og procesbeskrivelsen hjeelper med at guide kommunens projektgruppe sikkert gennem
udarbejdelse af indkebsstrategien. Processen understgttes — udover af indkgbshandbogen — af
SKI’'s gvrige indkgbsstrategiveerktgjskasse, der indeholder veerktgjer, skabeloner og vejledninger.

SKI’s indkgbsstrategivaerktejskasse - SKI udvikler i samarbejde med kommunerne lgbende en
indkgbsstrategiveerktejskasse, der forhabentlig kan inspirere til nye tanker og give klarhed. SKI's
indkebsveerktgjskasse indeholder pa nuvaerende tidspunkt falgende veerktgjer:

SKI &
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e Opstartsworkshops - Afholdelse / facilitering af fem faseopstartsworkshops. SKI tilbyder at
deltage som inspirator og facilitator i forbindelse med den enkelte kommunes opstartswork-
shops. Workshopene afholdes i samarbejde med den enkelte kommunens indkgbsstrategi-
sponsor og -projektleder. De fem workshops er:

o Projektmodning - SKI's procesmetode og -beskrivelse for udarbejdelse af ind-
kebsstrategien forste fase gennemgas. Workshoppens deltagere guides gennem en
aktivitet, hvor arbejdet med til at identificere kommunens specifikke behov for en
indkgbsstrategi pabegyndes. Ligeledes indledes en diskussion af det mulige busi-
ness case potentiale, der ligger i at udarbejde og gennemfare en indkgbsstrategi.

o Projektmodning opfelgning - Resultatet af kommunens indkgbsstrategiprojekt-
modningsarbejde gennemgas. SKI's procesmetode og -beskrivelse for udarbejdelse
af indkgbsstrategien for faserne: Definer indsatsomrade, Udarbejd handleplaner og
Godkendelse gennemgas pa et overordnet niveau. Kommunes projektinitieringsdo-
kument (projektbeskrivelse og beslutningsoplaeg for igangseettelse af et indkgbs-
strategiprojekt) bearbejdes med fokus pa afsnittene om fremgangsmade og tids-
plan.

o Definer indsatsomrade - Denne workshop afholdes i forbindelse med opstarten af
det nu godkendte indkgbsstrategiprojekt. SKI's procesmetode og -beskrivelse for
udarbejdelse af indkgbsstrategien fase 2; Definer indsatomrade gennemgas og dis-
kuteres. | samarbejde pabegyndes udarbejdelse af en detaljeret arbejdsplan for fa-
sen.

o Udarbejd handlingsplaner - Resultaterne af kommunes arbejde i fasen Definer
indsatsomrade gennemgas. | lyset af disse gennemgas og diskuteres SKl's pro-
cesmetode og -beskrivelse for udarbejdelse af indkabsstrategien fase 3 - Udarbejd
handlingsplaner. | samarbejde pabegyndes udarbejdelse af en detaljeret arbejds-
plan for fasen.

o Godkendelse - Udkastet til kommunens indkgbsstrategi gennemgas. Herefter dis-
kuteres og fastlaegges processen for at forankre indkgbsstrategien i kommunen, og
der udarbejdes en arbejdsplan for processen frem til den endelige godkendelse af
strategien pabegyndes.

¢ Inspirationsfolder - ”Implementering af indkabsstrategi i kommunen - Et veaerktgj til at udmaonte
indkabspolitikken i praksis”. En letleest folder pa 6 sider, der har til formal at markedsfare beho-
vet for en indkgbsstrategi. Folderen er teenkt som en appetitveekker i forbindelse med SKI's
kampagne for markedsfgring af forslag til forbedring af det kommunale indkgb. Folderen kan
ogsa anvendes i forbindelse med en intern markedsfgring af behovet for en indkgbsstrategi i
den enkelte kommune.

¢ Inspirationsmoader - SKI har og vil efter behov afholde en raekke inspirationsmeader, hvor veer-
dien og formalet med indkgbsstrategien diskuteres. M@derne er typisk med kommunens gverste
ledelse (direktionen) og/eller den samlede ledelsesgruppe. Hovedtemaet er at belyse, at en ind-
kebsstrategi er et af svarene til spargsmalet "Hvordan far vi flere penge til dem, det egentlig
handler om”. Der er allerede flere eksempler pa, at en indkgbsstrategi har kunnet identificere
muligheder for at frigive to-cifferede million belgb arligt til andre formal.

e Templates og skabeloner - | forbindelse med udarbejdelsen af indkgbsstrategien stilles en
reekke templates og skabeloner til radighed — ex.:

o Projektinitieringsdokument — Definition af det samlede projektgrundlag og man-
dat.

o Tids- og aktivitetsplan — Plan for projektets tids- og aktivitetsgennemfarelse.

o Ressourcebehov — Opgoarelse af ngdvendige ressourcer til gennemfgrelse af ind-
kgbsstrategiprojektet.
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o Projektoverblik — Definition af hovedaktiviteterne i indkgbsstrategiprojektet (mal,
aktivitet, tid, ressourcer etc.)

o Interessentanalyse — Kategorisering af de interessentgrupper og personer, der har
indflydelse pa eller pa anden made bergres af indkgbsstrategiprojektet — deres be-
tydning for projektet — opponenter savel som ambassadgarer.

o Kommunikation — Kommunikation under og efter indk@bsstrategiprojektet i forhold
til relevante malgrupper (baseret pa interessentanalysen).

o Risikolog — Dokumentation at identificerede risici i forbindelse med indkgbsstrate-
giprojektet

e Spendanalyse - Med SKI’'s Spendanalyse veerktgj kan en kommune, baseret pa oplysninger
om indbyggertal og nogle fa yderligger oplysninger, fa et estimat over den typiske indk@bsvolu-
men i kroner per hovedvarekategori.

Mange kommuner har historisk set haft begraenset adgang til indkebsstatistikker. Spendanaly-
sen har derfor givet anledning til en del "aha oplevelser” i flere kommuner.

Veerktgjet giver et hurtigt overblik over starrelsesordnen af kommunens samlede indkab, og
hvordan dette fordeler sig per hovedvaregruppe. Ved at sammenligne spendanalysens resulta-
ter med tilgaengelige regnskabstal kan der foretages en hurtig overordnet benchmarkanalyse af
kommunens indkgb. En sadan overordnet benchmarkanalyse kan f.eks. anvendes i forbindelse
med en prioritering af varegrupper for en yderligere detaljerede benchmarkanalyse.

Spendanalysen er en god indledende analyse af kommunens indkgb, men analysen giver "kun”
et estimat, der ikke kan erstatte regnsskabstal.

o Estimering af gevinstpotentiale - Veerktgjet tager udgangspunkt i kommunens samlede ind-
kab (varer, tienesteydelser og bygge/anlaeg) pa de seks hoved artskonti i kommunens gkonomi-
og budgetsystem. Ud fra dette estimeres et gevinstpotentiale for hver artskonto. Estimatet an-
vendes typisk som en del af beslutningsgrundlaget far opstart af indkgbsstrategiprojektet.

e Tids og ressourceestimering - Veerktgjet indeholder en overordnet tids forbrug og ressource-
estimeringsmodel for kommunens indkgbsafdeling og @vrige indkgbsressourcer i organisatio-
nen.

e Eksempler pa business cases - Det er SKlI's hab, at kommunerne over tid er villige til at dele
sine business cases, saledes at disse kan anvendes til inspiration af andre. SKI har allerede
modtaget resume af en raekke business cases, som SKiI stiller til radighed i anonymiseret form.
Se www.ski.dk for friske og aktuelle cases.

o Elektroniske kataloger / Netindkgb - Netindkagb er SKI’s elektroniske katalog. Her finder du 50
rammekontrakter med varekataloger flere hundrede leverandgrer. Der er mange gode grunde til
at benytte Netindkeb, hvoraf fglgende kan fremhaeves:

o Netindkgb giver dig online adgang til at se priser og rabatmuligheder pa starstede-

len af varerne pa SKI's rammekontrakter.

o Simulering af priser, hermed kan det hurtigt afklares, om der er hurtige gevinster
ved anvendelse af SKI's rammekontrakter. Man behgver ikke en fuld indkgbsstrate-
gi for at begynde at drage nytte af SKI rammekontrakter med abenlyse fordele.

Se leveringsbetingelser.

Se kontraktoplysninger pa leverandgrer og forhandlere.

Bestille prislister til andre e-handelssystemer.

SKI elektroniske kataloger er en af de datakilder som anvendes i forbindelse med

detaljerede benchmark analyser.

O O O O

Yderligere information findes www.netindkoeb.dk.
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Benchmark — SKI's benchmarkveerktgj indeholder overordnede betragtninger om gennemfg-
relse af benchmarkanalyser og sammenligningsdata fra SKI's rammekontrakter, statens skal
kontrakter' og udvalgte svenske stats priser.

Benchmarkanalyser kan udfgres dels pa rammekontraktniveau og pa en kommunes specifikke
varekurv (specifik kabssammenseetning inden for en varekategori for en periode).

Pa rammekontraktsniveau kan benchmarkteknikken f.eks. anvendes til:

o SKI rammekontraktspotentiale - Hvor gode er kommunens eksisterende ramme-
kontrakters enhedspriser / realiserede gennemsnitlige enhedspriser i forhold til en-
hedspriserne i SKI's rammekontrakter.

o Nye kontrakters konkurrenceevne — Hvor konkurrencedygtig er en ny kontrakt
malt pa enhedspriser i forhold til den gamle kontrakt, og hvis de findes for varekate-
gorien, SKI's rammekontrakter, statens "SKAL-aftaler”, og for ikke landespecifikke
produktet den svenske stats priser.

Pa varekurvsniveau kan benchmarkteknikken f.eks. anvendes til:

o Gevinst potentiale - Hvad er det konkrete gevinstpotentiale ved kgb af en specifik
varekurv (fremskrivning af historisk indkgbsmiks for udvalget varekategorier) pa ud-
valgte rammekontrakter

Tids- og aktivitetsplaner for udbud - SKI's veerktgj for udbud er detaljeret procesmetode og -
beskrivelse for gennemfgrelse af et udbud. Vaerktgjet giver rad og vejledning i hvordan et pro-
fessionelt udbud gennemfgares.

Udbudsplan - Med det stigende behov for at gennemfgre formelle udbud, og det ofte store res-
sourceforbrug der er forbundet med at gennemfagre et udbud, er det af stigende betydning af
kommunen udarbejde en udbuds og kontraktindgaelsesplan (aftale om udnyttelse af ramme-
kontrakter). Planen er et hjeelpeveerktgj til at sikre, at kommune overholder sine udbudsforplig-
telser, og at der afseettes tilstrackkelige ressource til at gennemfgre ngdvendige udbud. En for-
staelse af de ressourcer der medgar til at gennemfgre et udbud er en vaesentlig parameter nar
kommune skal afgere, om den vil anvende fx SKI's rammekontrakter eller selv gennemfare en
udbudsproces for en varekategori. | forbindelse med udarbejdelse af kommunens udbudsplan
er det vigtigt, at kommunen holder sig orienteret om SKI's og statens udbudsplaner. SKI's ud-
budsplan kan downloades fra SKI's hjemmeside WWW.SKI.dk Udbud > udbudsplan. Oplysnin-
ger om statens udbudsplan findes pa statens indkebs hjemmeside www.statensindkob.dk. SKI’s
udbudsplan veerktgj er et supplement til veerktejet - “Tid og aktivitet planer for udbud”, som er
beskrevet ovenfor.

Inspirationskatalog over konsulentydelser - Flere konsulentvirksomheder understatter SKI's
metode og veerktgj for udarbejdelse af en indkgbsstrategi. | de situationer hvor kommunen ikke
selv gnsker at sta for gennemfgrelsen af indkgbsstrategiprojektet eller, hvor kommunen mang-
ler ressourcer og/eller kompetencer, tilbyder konsulentvirksomhederne at assistere i forbindelse
med indkgbsstrategiprojektet — herunder:

o Fer og under opstart af indkgbsstrategiprojekt:
Beslutningsgrundlag

. Indkgbsanalyse
As-is indkgbsadfaerd
Analyse og projektinitiering
Definere projektets omfang
Business case

o Under gennemforelse af indkgbsstrategiprojekt:
Projektledelse

. Samlet projektledelse
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Supervisor projektleder

Forandringsledelse

Generelle kurser
Workshops

Konsulentassistance

Bodyshop/arbejdskraft
Specifik kompetence

e Gennemfgrelse af 2-3 arigt implementeringsprogram som resultat af gennemfgrt indkgbsstra-

tegiprojekt:

Kompetencer indenfor ex.:

Indkgbsadfeerd
Organisering
Processer
IT-understottelse
Forretningsgange
Forandringsledelse

Laes mere pa www.ski.dk under indkgbsstrategi om hvilke konsulentvirksomheder, der understatter
indkgbsstrategiprojektet, og hvad de kan tilbyde.

Det er SKI's hab af indholdet i indkgbsveerktgjskassen kan forbedres og udvides over tid. Hvis du
har ideer til nye veerktgjer eller forbedringsforslag, harer vi gerne fra dig. Vi modtager ogsa meget
gerne veerktgjer, som du har anvendt i forbindelse med indkgbsstrategiarbejde i din kommune.

SKI &
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Laesevejledning

Ideen bag denne indkgbshandbog er, at kommuner kan tage udgangspunkt i handbogens elemen-
ter og spgrgsmal, nar indkgbsstrategien udvikles. Derved er det SKI's hab, at det er muligt at
komme hurtigt i gang uden, at skulle udvikle alt fra bunden.

Handbogen er struktureret, sa kapitlerne svarer til de forskellige dele af indkgbsstrategien.

| kapitel 1 adresseres den ledelsesmeessig platform og forankring, som indkgbsstrategien skal ba-
seres pa i forhold til de overordnede principper formuleret i indkgbspolitikken. Samtidig skal pro-
cessen for udarbejdelsen af indkgbsstrategien planlaegges og business casen for indkgbsstrategi-
en beskrives.

Kapitel 2 til 5 giver inspiration til, hvordan analysearbejdet, som indkgbsstrategien skal bygge p3,
kan gribes an. Kapitlerne gennemgar en raekke vaerktgijer til at analysere og fastlaegge strategiske
indsatsomrader for indkgbsadfaerd, indk@bsorganisering, indkgbsprocesser og IT-understattelse.

Kapitel 6 giver inspiration til, hvordan implementeringen af indkabsstrategien kan tilrettelaegges.
Implementeringsprogrammet bestar af flere planlaegningsniveauer. Pa det overordnede niveau
fastlaegges en programplan, der raekker to til tre ar ud i fremtiden, mens der pa det mest detaljere-
de niveau udarbejdes handlingsplaner, der har en sigt pa 3-4 maneder.

Kapitel 7 til 9 daekker en raekke tveergaende omrader, som gennemigber hele projektperioden fra
projektforberedelsen over analyse og implementering til projektafslutningen. De tvaergaende omra-
der er Forandringsledelse, Kommunikation og Business Case. Disse omrader pabegyndes i pro-
jektforberedelsen og opdateres Igbende gennem projektperioden. Saledes vil eksempelvis busi-
ness casen og kommunikationsplanen blive udarbejdet under projektforberedelsen, men Igbende
blive opdateret efterhanden som projektgruppen bliver klogere.

Kapitel 10 handler om, hvordan projektet kan afsluttes, og hvordan aktiviteterne kan overga til
driftsorganisationen pa en hensigtsmaessig made.

Disse elementer danner baggrund for indkgbsstrategidokumentets struktur med fglgende 10 kapit-
ler:

Analyse Implementering

Kapitel 2 — Indkebsadfaerd

Kapitel 3 — Indkgbsorganisering
Kapitel 6 — Implemente-

ringsprogram

Kapitel 4 — Indkebsprocesser

l Kapitel 5 — IT-understottelse
D

Iveergaende omrader
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Kapitel 7 — Forandringsledelse

Kapitel 8 —- Kommunikation

Kapitel 9 — Business Case
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| tilleeg til de 10 kapitler indeholder handbogen fire bilag, der giver yderligere inspiration til: Ind-
kabspolitikken, forretningsgange og processer, resultatmal samt arbejdspakker.

Det er SKI's hab, at vi kan medvirke til, at kommunens indkebsstrategi for det farste bliver beslut-
nings- og handlingsorienteret og for det andet baseres pa en business case, der giver et faktuelt
grundlag at traeffe beslutninger ud fra.

Neden for er en reekke citater fra kommuner, der har igangsat arbejdet med indkabsstrateqgi:

"Det har betydet helt utrolig meget, at direktionen bakker op om indkabspolitikken. Det har
banet vejen og uden tvivl gjort det lettere. Men jeg tror ogsé det har meget at sige, at vi er en
sammenleegningskommune. Vi har alle skullet starte fra "scratch” og dermed har processen
nok veeret lidt lettere.” (Jacob Dirksen, teamleder, Guldborgsund Kommune)

"For at komme hurtigt i gang med at effektivisere vores indkeb og organisering i Neestved
Kommune, valgte vi i starten af 2007 i samarbejde med SKI, at engagere en konsulentvirk-
somhed til at analysere vores indkab og opstille en business case for potentialet.

| forbindelse med den efterfalgende implementering af indkabspolitikken ud i hele organisati-
onen, lod vi os inspirere af SKI’'s model for indkabsstrategi. Vi har i dag en velfungerende og
staerkt bemandet indkgbsorganisation, og vi kan allerede konstatere at vi haster de forvente-
de gevinster

For kommunalpolitikerne er indkabsstrategien et steerkt redskab til at fortaelle omverdenen, at
kommunen forvalter skatteborgernes kroner bedst muligt. For indkabskontoret betyder det, at
vi har mandat til at udbyde en stor del af indkgbsaftalerne uden fgrst at skulle sparge politi-
kerne.” (Nikolaj Mortensen, skonomichef, Neestved Kommune)

"SKI kom pé besag og droftede indkeb og erfaringer med indkeb. Her fik vi et professionelt
indspark, hvor vi blandt andet blev preesenteret for en business case, der viste hvor stort be-
sparelsespotentialet for kommunen var. Det fik os til at se, at her kan vi ggre noget.” (Thorkild
Preestegaard, kommunaldirektar, Tander Kommune)

"Det har vaeret en omveeltning for personalet med de centrale aftaler og der har vaeret en vis
modstand, men med indkabsstrategien vil vi gerne hgre brugerne og tage dem med pa rad.
Set i bakspejlet burde vi nok veere startet med indkgbsstrategien inden udbuddene.” (Find
Korsbeek, Forvaltningschef, Vesthimmerlands Kommune)
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1.1 Introduktion til Platform

Forberedelse for udarbej- Udarbejdelsen af indkgbsstrategien er et projekt, der ligesom alle

delse af indkebsstrategi- andre projekter, bar bygges pa en solid platform for at sikre en ef-

en fektiv gennemfarsel. Platformen er hele det forberedende arbejde,
der skal udfgres, inden indkgbsstrategiprojektet kan g& i gang.
Konkret bestar platformen af den reekke af dokumenter, som det
forberedende arbejde munder ud i.

Hovedformalet med disse dokumenter, er at skabe et grundlag som
kommunens ledelse kan bruge til at traeffe beslutning om at igang-
seette indkabsprojektet. Indkagbsprojektet vil kreeve mange af kom-
munens ressourcer, sa det er vigtigt, at projektet bygger pa doku-
menterede analyser. Dokumenterne skal med andre ord skabe
stgrst mulig sikkerhed for, at kommunens ressourcer bliver brugt
fornuftigt, s investeringen betaler sig hjem.

Dokumenterne, som udggr projektets platform, er:

e Projektmandat

e Indkabspolitik

e Projektinitieringsdokument (PID)
o Business case
o Kommunikationsplan

Business casen og kommunikationsplanen er indeholdt i projektini-
tieringsdokumentet, men der arbejdes videre med dokumenterne
som, efterhanden som projektet skrider frem. Iseer business casen
har en central plads i indkgbsstrategiprojektet.

Det er afgarende for indkgbsprojektet, at disse dokumenter er gen-
nemarbejdet og har den rette kvalitet. Sarg derfor for at de rigtige
medarbejdere med den relevante viden og kompetencer bliver ind-
draget i fremstillingen af dokumenterne.

Dette kapitel gennemgar indholdet i de enkelte dokumenter.

1.2 Projektmandat

Mandat Projektmandatet er en ledelsesbeslutning om at afsaette ressourcer
til at gennemfgre indkebsstrategiprojektet.

Det er vigtigt, at projektmandatet tydeligt angiver, hvem der skal
involveres i projektet, og at disse personer far tildelt den ngdvendi-
ge tid til at gennemarbejde projektet.

| farste omgang gives der mandat til at udfgre hele det forbereden-

de arbejde med at udarbejde projektets platform. Nar Projektinitie-
ringsdokumentet godkendes vil det i praksis vaere en opdatering af

SKI &
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Hlustrativ

1.3 Indkobspolitik

Status for den nuvarende
indkebspolitik

Tjek at indkaobspolitikken
har det ngdvendige om-
fang og kvalitet

projektmandatet, hvor der gives et nyt mandat til at bruge de res-
sourcer, der er estimeret pad baggrund af den detaljerede projekt-
planleegning.

Projektmandatet kan f.eks. vaere indeholdt i et mgdereferat fra et
chefmade. Neden for er angivet et eksempel herpa.

Pa chefmadet den ddmmaaaa blev det besluttet at igangsaette
udarbejdelsen af Nyby Kommunes indkobsstrategi.

Projektet skal forst gennemfore en projektmodning, der har til
formal:

e At sikre en falles forstaelse af de politiske mal og for-
udsaetninger herunder en konkretisering, af de politiske
rammer for i hvor hgj grad Nyby Kommune onsker en
central koordinering af indkob.

o At sikre en ledelsesmaessig opbakning og forankring,
samt at sikre en forventningsafstemning omkring ind-
kobsstrategiens omfang og indhold.

Pa chefmagdet den ddmmaaaa, vil det med udgangspunkt i et
projektinitieringsdokument, herunder en business case, blive
besluttet, om der er basis for at forsaette arbejdet med udar-
bejdelse af indkabsstrategien.

Den vigtigste forudsaetning for at kommunen kan begynde at udar-
bejde en indkgbsstrategi er, at kommunen har formuleret en ind-
kabspolitik. Indkabspolitikken saetter visionen for, hvordan indkgb
skal foretages i kommunen og giver mandatet til at udarbejde ind-
kgbsstrategien. Uden politisk opbakning kan projektet ikke realise-
res!

Indkgbspolitikken vil ofte allerede veere udarbejdet og endda ved-
taget, nar arbejdet med indkgbsstrategien igangsaettes. Typisk vil
indkgbspolitikken veere det, der er startskuddet til at ga i krig med
indk@bsstrategien. Nar de politiske visioner saledes er formuleret,
kan man ga i gang med at laegge strategien for, hvordan visionerne
udmgntes.

Visionerne skal imidlertid tage udgangspunkt i virkelighedens ver-
den, og derfor skal der vaere en samstemmighed mellem politik og
indkgbsfunktionens faglige indsigt. En del af platformen for ind-
kabsstrategien er derfor at tjekke at indkgbspolitikken har det ind-
hold, der sikrer de bedst mulige vilkar for at realisere malene.

Hvis indkgbspolitikken allerede er vedtaget, kan det blive nadven-
digt, at fremkomme med forslag til sendringer/tilfgjelser. Hvis ind-
kabspolitikken endnu ikke er feerdiggjort, bar indkgbsfunktionen
have initiativpligten til at feerdiggere indkebspolitikken og at seette
den politiske proces i gang.

SKI &
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Sammenhang mellem
indkgbspolitik og -strategi

Vision

Hlustrativ

Mission

Indkgbspolitikken indeholder de politiske rammer for indkeb i
kommunen, mens indkgbsstrategien indeholder de konkrete anvis-
ninger til, hvordan politikken udmeantes. Indkgbspolitikken vil aldrig
blive til andet end tomme ord, hvis ikke der fastleegges en klar stra-
tegi, der fastlaegger roller, ansvar, processer, organiseringsmodel,
processer og klare mal for, hvad man vil opna pa indkgbsomradet.

Tilsammen udggr indkgbspolitikken og indkgbsstrategien de sty-
ringsdokumenter (kontrakter), der sikrer, at kommunen kan foreta-
ge sine indkgb pa en effektiv made. Sammenhaengen mellem le-
delseshierarkiet i kommunen, indkgbspolitikken og indkgbsstrate-
gien er illustreret nedenfor.

Borgmester, gkonomiudvalg
Politisk niveau kommunalbestyrelse
4

Indkgbspolitik:
Fastsaetter de politiske
rammer for indkeb i

| Vision

Indkgbspolitik | mission | Hvorfor
1 Mandat

kommunen Kommunaldirekter, direktion

) Administrativ ledelse Hvad
Indkgbsstrategi: Hvordan
Fastsaetter roller, — M | Strategielementer |
ansvar, mal, processer Ml | Handlingsplan |

og styringsmodel samt
den operationelle

udmentning af Bvrig
indkebspolitikken organisation Indkeb samt organisationen

Det er saledes vigtigt, at neerleese kommunens indkgbspolitik og
identificere indkgbsfunktionens, vision, mission og mandat til at
igangseette udarbejdelsen af indkabsstrategien.

Visionen beskriver kommunens langsigtede ambitioner med indkgb
i kommunen. Visionen udstikker den retning kommunen skal be-
veege sig. Man kan sige, at visionen er et mentalt billede af en mu-
lig og enskveerdig fremtid, der pa afggrende omrader er mere at-
traktiv end den nuvaerende situation

Visionen skal veere troveerdig og realistisk, men den behgver ikke
at beskrive, hvordan organisationen beveeger sig hen til den gnsk-
veerdige fremtid. Visionen bgr dog tage udgangspunkt i kommu-
nens nuvaerende kompetencer og omgivelser.

Vision for indkab i Nyby Kommune

Det overordnede mal er at age indkebsfunktionens effektivitet
og dermed realisere fordele i form af bedre priser, hgjere kvali-
tet samt procesbesparelser og servicelgft.

Nybo Kommune skal fremsta, som en troveerdig, dynamisk og
professionel samhandelspartner og som en okonomisk og
kvalitetsbevist forbruger, der i relevant omfang tager miljo-
maessige, sociale, etiske, sestetiske og sikkerhedsmeessige
hensyn.

Missionen forteeller, hvordan kommunen vil na sin vision. Missio-
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Missionen er funderet i en
analyse af kommunens
situation

Hlustrativ

Indkebsmandat - Organi-
seringsmodel samt rolle-
og ansvarsfordeling

nen er en konkretisering af visionen dels pa det generelle plan og
dels inden for indsatsomrader. Missionen specificerer de konkrete
malseetninger, kommunen gnsker at opna pa kortere sigt inden for
indsatsomraderne: Indkgbsadfeerd, indkgbsorganisation, indkabs-
processer og IT-understattelse.

Missionen begr fastseettes pa baggrund af en analyse af kommu-
nens situation. Til grund for analysen kan indga faktorer som kom-
munens historie, kompetence, ledelsens praeferencer osv. Det kan
endvidere vaere hensigtsmeessigt at foretage en SWOT-analyse for
hvert af de fire indsatsomrader. Benyt evt. SKI's Spendanalyse
som hjeelp til at vurdere kommunens potentiale.

Nyby Kommune har et besparelsespotentiale pa ca. 25 millio-
ner. kr. Ved at etablere falles indkebsaftaler og at forbedre
forretningsgangene, organisering og IT-understottelse er det
overordnede strategiske mal, over en 3 arlige periode, at frigo-
re 20% (ar 1), 35% (ar 2) og 45% (ar 3) af indkebspotentialet til
andre formal. Ved udlob af strategiperioden skal der veere fri-
gjort 25 millioner kroner, der kan finansiere et Igft af Nyby
Kommunes serviceudbud og kvaliteten af dette.

Den overordnede malsaetning opnas ved:

Forbedre indkobsadfeerd gennem:

e At oge anvendelsen af indkobsaftaler (SKAL-aftaler) for
lobende indkob (ikke engangskab) fra x til y %.

e At gge anvendelsesgraden for indgaede indkgobsaftaler
(eksisterede og nye) fra dagens niveau til 60 % i 2008
70 % 2009 og 90 % 2010.

Forbedre indkgbsorganiseringen gennem:

o Styrkelse indkeobsfunktionen mandat, ressourcetilde-
ling og kompetenceniveau, der skaber forudsaetninger
for en styrkelse af Nyby Kommunes indkgbskoordine-
ring.

Forbedre indkgbsprocesser gennem:

o Leanmetoder benyttes til at stromline forretningsgange
fra aftaleindgaelse til betaling. Spild elimineres og kun-
deveerdi optimeres.

Forbedre IT-understgttelse gennem:

o At oge den elektroniske understottelse af indkebspro-
cessen. Inden udgang af strategiperiode skal 80 % af al-
le indkegb, som findes i Nyby’s vare- og tjenesteydel-
seskartotek foretages elektronisk.

Mandatet i indkgbspolitikken — indkgbsmandatet — er ikke det
samme som projektmandatet. Indkgbsmandatet fastlaeegger, hvem i
organisationen der har kompetencen til at foretage indkeb og indga
indkgbsaftaler.
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En af de vigtige ting at forholde sig til, er hvorvidt der gives mandat
til, at indkabsfunktionen skal implementere SKAL-aftaler eller KAN-
aftaler. Her skal den kommunale ledelse gare sig klart, at SKAL-
aftaler har langt den starste effekt, men vil typisk ogsa made orga-
nisatorisk modstand.

Indkgbspolitikken skal indeholde, hvilken overordnet organise-
ringsmodel for indkgb, kommunen veelger at indrette sine indkgb
efter. Herunder bgr den overordnede rolle- og ansvarsfordeling
beskrives. Denne organiseringsmodel udggr indkgbsfunktionens
mandat til at agere i organisationen.

Den enkelte kommune ma tage aktivt og eksplicit stilling til, den
gnskede balance mellem effektivisering gennem centralt koordine-
ret indkgb pa den ene side og de decentrale hensyn herunder in-
volvering af brugerne pa den anden.

Det er klart, at der ikke er tale om et enten eller. Der ma tages hen-
syn til, savel de politiske holdninger og holdninger i kommunes
administrative ledelse. Netop derfor er det essentielt pa et tidligt
tidspunkt, at skabe klarhed for, hvor pa skalaen fra lokalt styret til
centralt koordineret indkgb, kommunen gnsker at veere / bevaege
sig mod i indkgbsstrategiperioden.

Neden for er illustreret tre forskellige alternativer.

Valg alternativ

Alternativ 1 — Hgj grad af centralisering

Centralt  kontraktansvar Nyby Kommune som helhed kaber alle ngdvendige varer og tjene-

og rekvirering

steydelser pa de mest fordelagtige betingelser. Samordning, koor-
dination og standardisering sikrer, at kommunen:

e Udnytter indkgbsressourcerne optimailt.

¢ | videst muligt omfang optreeder som én kunde overfor leveran-
daren.

¢ | de situationer hvor det giver forretningsmaessige og eller admi-
nistrative fordele anvendes indkgbsfaellesskaber.

Rekvirering af varer og tjenesteydelser foregar centralt i indkgbs-

funktionen for at sikre maksimal anvendelse af indkgbsaftalerne.

Alternativ 2 — Central koordinering

Centralt  kontraktansvar Nyby Kommunes indkgbsfunktion indgar alle kontrakter med leve-

med decentral rekvirering

randgrer, men de decentrale enheder rekvirerer selv, de varer og
tjenesteydelser, de har behov for.

Indk@gbsfunktionen har ansvaret for at koordinere indkab pa tveers
af kommunens enheder.

Organisationens decentrale medarbejdere inddrages i specificerin-
gen af behov, kvalitet og maengder, men kontraktindgaelsen hand-
teres centralt.

Alternativ 3 — Decentral styring

Decentralt kontraktansvar Nyby Kommune optimerer i forhold til de lokale behov. | det omfang

og rekvirering

det er praktisk og forretningsmaessigt forsvarligt foretages koordi-
neret indkgb. Indkeb foretages af de enkelte institutioner, afdelin-
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@vrige elementer i ind-
kebspolitikken

gen mv. Der udarbejdes aftaler med leverandgrer — sakaldte ind-
keobsaftale — pa omrader, hvor der er fordelagtigt for kommunen.
Foreligger der ingen indkgbsaftale kan indkgber indga en indkabs-
aftale eller foretage et enkeltindkgb. Den enkelte Indkgber vurde-
rer, om det vil veere en fordel, at fa udarbejde en indkgbsaftale.

Indkgbspolitikken bar i gvrigt indeholde elementer vedr.:
Principper for handtering af besparelser
Evalueringskriterier ved vurdering af tilbud
Malsaetninger om energiforbrug og miljg
Malsaetninger om arbejdsmilja

Malsaetninger om etik

Malsaetninger om kvalitetskrav og krav til sikkerhed
Retningslinier om handel med lokalt erhvervsliv
Det retslige grundlag politikken bygger pa
Retningslinier for lagerfgring

Se Bilag A for et eksempel pa en Indkebspolitik.

1.4 Projektinitieringsdokument (PID)

Projektinitierings-
dokumentets funktion

Baggrund og udfordringer

Formal

Projektinitieringsdokumentets (PID’ens) funktion er:

e At definere og planleegge indkgbsstrategiprojektet i detal-
jer, herunder at sikre en klar begyndelse og afslutning pa
projektet.

o At skabe et feelles fundament og feelles opfattelse af forud-
seetninger og malsaetninger for projektet.

e At give ledelsen et grundlag til at treeffe beslutning om at
igangsaette indkgbsstrategiprojektet.

De felgende afsnit gennemgar PID’ens bestanddele — de overskrif-
ter som PID’en bestar af og hvilket indhold, der bgr indga under
overskrifterne.

Som baggrund for projektet beskrives, hvordan man er kommet
frem til den nuveerende situation, hvor der er brug for dette projekt.
Hvilke udfordringer skal projektet lgse? Hvilke kildedelprojekter/-
leverancer udspringer dette projekt af? Som absolut minimum hen-
vises der her altid til handlingsplanen. Som oftest er der med ud-
gangspunkt i handlingsplanen taget videre beslutninger, som er
veesentlige, og derfor ogsa skal fgres ind.

Det kan veere givtigt at forestille sig, at man skal overtage et igang-
vaerende projekt fra en anden - hvad er sa vigtigt at vide om projek-
tets oprindelse?

Afsnittet kan blandt andet indeholde:
o Tidligere aftaler, beslutninger med beslutningsgrundlag
e Resultat af andre projekter

Her defineres det formal, som projektet skal indfri. Hvilke hovedud-
fordringer skal projektet adressere?
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Omfang, afgransninger
og forudsatninger

Mal, resultater og leve-

rancer

Fremgangsmade

Milepeele

Projektorganisering

Tidsplan og ressourcer

Risici

Beskrivelse af projektets overordnede rammer.

Hvem er involveret i projektet, og hvem er ikke? Hvad er forudsaet-
ningerne for, at projektet kan gennemfgres? Adresserer strategien
alle hovedindsatsomrader? Skal der udarbejdes forsyningsstrategi
for alle varegrupper?

Dette er en liste over projektets leverancer med en kort beskrivelse
af hver leverance (den fuldsteendige beskrivelse fremgar af pro-
duktbeskrivelsen for den enkelte leverance). Af den korte beskri-
velse skal der ogsa fremga hvad der leveres og hvornar det leve-
res. Desuden beskrives valg af format og praesentation for hver
leverance.

Hvis andre projekter er afthaengig af et eller flere af projektets delle-
verancer angives afhaengigheden her. Alle relevante leverancer
medtages, herunder bade software og implementeringskoncept.

Beskrivelse af den overordnede fremgangsmade. Hvilke faser og
aktiviteter skal der til for at na projektets mal? Hvad er reekkefglgen
for aktiviteterne?

Saet rimelige mal for de enkelte faser og ger dem malbare.

Beskrivelse af milepeele — f.eks. fem milepaele for fasen indsatsom-
rade og fem for udarbejd handlingsplan samt hovedmilepael for
hvornar strategien skal vaere godkendt.

En beskrivelse af projektorganisations struktur. Hvilke roller og
kompetencer skal udfyldes og eventuelt et forslag til hvem der skal
gore dette. Primaert beskrives ngdvendige kvalifikationer for at
fremstille projektets leverancer. Kendes personer og/eller organisa-
tioner beskrives disse ogsa her. Hvis de eksisterende generiske
jobbeskrivelser ikke er deekkende skal der laves specifikke jobbe-
skrivelser for projektet.

Det specifikke ressourcebehov og forventede kalendertidsforbrug
for hver leverance beskrives i tidsplanen for projektet.

Beskrivelse af projektrisici som er identificeret pa nuveerende tids-
punkt.

Nar der indtreeder en risikohaendelse, er du muligvis nadt til at rea-
gere pa risikoen for at styre den indvirkning, den kan have pa pro-
jektet. De alvorligste risici er dem, der truer med at udskyde slutda-
toerne for opgaver og milepeele, forege budgettet eller oversvem-
me ressourcerne.

Det er vigtigt at fa beskrevet de kendte risici, og hvad der kan go-
res for at afveerge eller afb@de de pageeldende risici.

Metoden for at styre risici beskrives, herunder hvordan der i projek-
tet holdes gje nye risici, der méatte opstd samt hvordan eksisteren-
de risici handteres.
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Neden for er illustreret en model, der kan understatte risikostyrin-
gen.

Risikovurdering

Risikoelementer:

Hgj 1. Projektet mgder modstand i
organisationen, fordi decentrale
ledere oplever, at selvbestem-
melse tages fra dem.

2. Sveert at fa organisationen til at
fole ejerskab i forhold til projektet,
og de aftaler der indgas.

3. Formidlingen af projektet mislyk-
kes.

4. Projektet bliver en tidsraver pga.
bureaukrati og langsomme pro-
cedurer.

5. Indsamling af data er sveert, fordi
gkonomisystem ikke giver mulig-
hed for at treekke data.

6. Huvis ikke der udvikles en god
model til maling af projektets re-
sultater, kan projektet fa sveert
ved at opna resultater.

Sandsyn
lighed

Konsekvens Hoj

Hvert af de identificerede risikoelementer beskrives og indplaceret i
modellen, hvor hgj konsekvens det vil have for projektet, hvis begi-
venheden indtraf, og hvor hgj sandsynligheden for at den indtraef-
fer, er.

Kvalitetsplanen beskriver de kriterier, der skal vaere opfyldt for at
projektets leverancer kan godkendes. Hvilken kvalitetsspecifikation
skal projektets leverancer fremstilles i henhold til, og hvilken kvali-
tetsmaling vil blive anvendt af dem, der kontrollerer de feerdige le-
verancer? Dette kan veere en simpel henvisning til en eller flere
almindelige standarder, der er dokumenteret et andet sted, eller det
kan veere en fuld forklaring af nogle malestokke, der skal anven-
des.

Beskrivelse af tiltag for sikring af kvaliteten af projektleverancer —
for eksempel anvendelse af SKI faseopstart og review-workshops,
hgringsprocesser, anvendelse af eksterne kvalitetssikringsressour-
cer osv.

Desuden beskrives kvalifikationer for de personer, der skal udfgre
kvalitetskontrollen for projektets leverancer. Kendes navne anfgres
de tillige her.

Som en del af PID’en udarbejdes en kommunikationsplan, der be-
skriver, hvilke budskaber projektet skal kommunikere ud til hvem
og pa hvilket tidspunkt. Kommunikationsplanen opdateres herefter
lebende, efterhanden som der indhentes ny viden. Som minimum
skal kommunikationsplanen opdateres, nar kapitel 2-5 er udarbej-
det, og nar kapitel 6 er udarbejdet.

Kapitel 8 om Kommunikation beskriver, hvordan kommunikations-
planen udarbejdes.

Business casen er et af de vigtigste elementer i PID’en og for ind-
kgbsstrategiprojektet.
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Business casen er den vigtigste del af beslutningsgrundlaget for at
igangseette projektet.

Business casen udarbejdes som en del af PID’en og opdateres

derefter, nar kapitel 2-5 er udarbejdet, og igen nar kapitel 6 er ud-
arbejdet.

Kapitel 9 beskriver, hvordan business casen udarbejdes.

1.5 Forandringsledelse

Den ledelsesmassige  Grundlaget for forandringsledelse er ogsa en del af platformen for

platform

Hlustrativ

indkgbsprojektet. Forandringsledelse er beskrevet i kapitel 7.

Det afggrende i opstartsfasen er at skabe ledelsesopbakning pa sa
hgjt et niveau som muligt. Hvis indkgbsprojektet er bakket op af
kommunaldirektgren, har det langt bedre forudsaetninger for at
skabe de forandringer i organisationen, der gar at projektet bliver
en succes.

Indkeb er et fokusomrade i Nyby Kommune:

Indkeob skal i de kommende ar seettes hgjt pa den kommunale
dagsorden, og der etableres effektivt indkgb med fuld opbak-
ning og delegering af kompetencer fra det politiske niveau og
den administrative ledelse.

Der kan veere behov for at iveerkseette forandringsledelsesinitiativer
tidligt i projektforlgbet. Hvis der allerede i projektforberedelsen kan
identificeres modstand i organisationen, der kreever en forandrings-
ledelsesmaessig indsats, beskrives disse.

Kapitel 7 om Forandringsledelse beskriver mange af de overvejel-
ser, der med fordel kan ggres i forbindelse med projektet.
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2 Indkgbsadfaerd

2.1 Introduktion til indsatsomrade indkebsadfaerd

Hvad er indkgbsadfaerd? Indkgbsadfeerd handler om de indkgb, som kommunen foretager.
Kort sagt handler indkgbsadfaerd om:

e Hvad der kagbes ind — hvilke varer og serviceydelser?
e Af hvem der kabes ind — hvilke leverandgrer?
e Vilkarene der kgbes ind under — hvilket marked?

Hvis kommunen skal forbedre sin indkgbsadfaerd, skal medarbej-
derne veere i stand til at traeffe de rigtige varevalg og de rigtige leve-
randgrvalg og at opna de bedste kontrakter.

Forudsaetningen for dette er et grundigt kendskab til de nuvaerende
indkab, til leverandgrsituationen og til kommunens behov og krav i
forhold til varer og serviceydelser.

Kommunen star derfor foran et analysearbejde, der vil udggre
grundlaget for at optimere indkgbsadfeerden. Analysen af indkabs-
adfeerden i kommunen inkluderer en gennemgang af gkonomiske
data, af leverandgrerne og af markederne, hvor indkgbene foreta-
ges.

De fire metoder til at for- Overordnet set er der fire metoder til at optimere indkgbseffektivitet.

bedre indkebseffektivite- Alle indsatser, der rettes mod at opna bedre priser eller mod at re-

ten ducere indkgbsomkostninger, vil benytte sig af en eller flere af me-
toderne. De fire metoder er listet nedenfor.

Optimering af priser sker ved, at kommunen bliver bedre til at opna bedre priser.
Prisoptimering Prisoptimering handler om, at kommunen internt forbedrer sig, og derved
bringer sig i en position, hvor kommunen kan op na bedre priser.

Nar kommunen indkgber sterre maengder hos én eller faerre leveranderer, er der
Volumenrabat basis for at kraeve volumenrabatter fra leverandgrerne. Volumenrabat handler
derved om at konsolidere indkgbene ved at 2ndre pa eksterne forhold.

Substituering handler om at vurdere, om de produkter/ydelser, der skal
Substituering indkebes, kan erstattes af andre billigere produkter/ydelser med samme
oplevede kvalitet. En sadan vurdering fortages i taet samarbejde med
organisationen.

Processer Idet kommunen forbedrer sine processer, kan der spares organisatoriske
omkostninger.

Det er vigtigt altid at have de fire metoder i baghovedet, nar
indkgbsstrategien udarbejdes. Indsatser er i princippet vaerdi-
lose, hvis ikke de farer hen til besparelser via en af metoderne.

Der vil som regel vaere sammenhaeng mellem en eller flere af meto-
derne, nar de udmentes i praksis. Nar eksempelvis kommunens
indkab pa et givent omrade konsolideres pa faerre leverandgrer (vo-
lumenrabat), vil det medfare en procesforbedring, fordi kommunens
gkonomiafdeling skal handtere feerre transaktioner.

Nar et konkret besparelsespotentiale vurderes, skal det altid geres

ud fra de samlede omkostninger ved det givne indkeb. For det for-
Forbedring af indkebsef- ste er det vigtigt at inkludere alle udgifter ved indkgbet. De samlede
fektiviteten sker ud fra en ~ Omkostninger kan udover selve produktet omfatte:
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forstaelse af de samlede
omkostninger.

Fremgangsmaden for for-
bedring af indkebsadfeerd

Leveringsomkostninger

Installation af produktet

Service & vedligeholdelse

Support

Lgbende licensafgifter

Omkostninger ved mersalg

Omkostninger ved reparationer

Uddannelse af medarbejdere, der skal betjene produktet
@vrigt ressourcetraek pa egne medarbejdere

En printer kan umiddelbart fremsta billig, men hvis service & vedli-
geholdelse og support ikke er inkluderet, hvis toneren er dyr og re-
parationer er dyre, kan det vise sig, at de samlede omkostninger
bliver hgije.

Fremgangsmaden for forbedring af indkgbsadfeerd er struktureret
omkring prioriteringsskemaet nedenfor. Kapitlet gennemgar en raek-
ke forskellige analyseveerktgjer, der hver iseer bidrager til udfyldelse
af prioriteringsskemaet. Prioriteringsskemaet er saledes det helt
centrale omdrejningspunkt for dette kapitel.

Nar kommunen har foretaget de ngdvendige analyser og udfyldt
prioriteringsskemaet, er kommunen i stand til at vurdere besparel-
sespotentialet for hver indkgbsgruppe og at prioritere indk@bsgrup-
perne efter, hvor det er mest gunstigt at starte indsatsen. Med priori-
teringsskemaet i handen har kommunen grundlaget for at ga i gang
med at forbedre indkgbsadfeerden i kommunen.

For at kunne udfylde prioriteringsskemaet foretages analyser med
hensyn til:

Indkgbsvolumen

Leverancestruktur

Markedssituation

Varekompleksitet

Potentiale ved benchmark (prissammenligninger)

Nar alle analyser er foretaget, sammenstilles resultaterne i priorite-
ringsskemaet, og der kan foretages en prioritering mellem indkabs-
grupperne.

Resten af kapitlet gennemgar en raekke analyser, som kan foreta-
ges inden for hvert analyseomrade.
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Leverance-

Markeds-

Vare-

23

Potentiale ved

tering volumen struktur situation kompleksitet benchmark
1 Breaendsel og drivmidler S S 4
2 Radgivning 4 4 5
3 IT-hardware
4 Mgbler og inventar
5 Hjeelpemidler
6 Software licenser
7 Byggematerialer
8 Bager
9
10
Total
Verktojer Leverandgr- Cirkeldiagram, Aftaleliste, Markeds- Varetype- Intern og eks-
og, volumenprofil sgjlediagram, analyse matrice tern prissam-
vareoversigt indkgbstype- menligning
oversigt
For leverandgrstruktur, markedssituation og varekompleksitet foretages en rating (1-5), hvor 5 er hgj gunstighed og 1 er lav gunstighed.

Quick wins

Under analysefasen vil der ofte vise sig nogle "lavthaengende frug-
ter”, som bgr hgstes med det samme. Hvis det fx viser sig, at kom-
munen kgber store maengder ind hos den samme leverandegr uden
at fa nogen rabat, bar dette adresseres med det samme.

Hvis ikke de lavtheengende frugter dukker op af sig selv, kan det
veere en god idé at starte med at analysere kommunens 5-10 star-
ste leverandgrer. Far kommunen her fornuftige rabatter? Arranger
evt. et mgde med leverandgren og fortael om indkgbsprojektet. Ale-
ne det kan betyde, at leverandgren er villig til at give en bedre rabat.

Hvis indkgbsafdelingen kan realisere nogle hurtige besparelser, er
det med til at legitimere projektet og skabe entusiasme blandt pro-
jektdeltagerne.

2.2 Kortlaegning af indkebsvolumen

Indsamling af data

Det forste skridt er at indsamle data for kommunens nuvaerende
indkgb. Dataindsamlingen foretages med henblik pa:

e At estimere besparelsespotentialet

e At fa overblik over de decentrale enheders indkgb med henblik
pa substitution og senere kontrol af aftaleanvendelse.

e At fa overblik over eksisterende leverandgrer med henblik pa
prisoptimering og volumenrabat.

e At fa overblik over varetyper med henblik pa substitution.

Dataindsamlingen kan veere en vanskelig opgave, da det kan veere
sveert at treekke de ngdvendige data i kommunens eksisterende IT-
systemer. Det er kommunens gkonomiafdeling, der har kompeten-
cen til denne opgave, hvorfor medarbejdere herfra bear inddrages i
opgaven. Nedenstaende skema viser, hvilke data kommunen skal
bruge.

Start med at indsamle de data, der er lettest tilgaengelige og
arbejd derefter videre ned i detaljen. Den vigtigste information
er indkebsvolumen pr. leverandor. Husk at rense listen, sa det
kun er reelle leverandorer af varer og tjenesteydelser, der
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Kommunens samlede indkeb

Sidst konkur-
Indkgbsgruppe renceudsat  Leverander
Fode- og drikkevarer  Aldrig Arla

Thiese

kommer med. Hvis kommunen arbejder med et “aben post-
system” er anlaegsudgifter, mellemkommunale posteringer og
seerlige kommunale tilbud er eksempler pa posteringer, der
ikke er relevante i indkobsprojektet. Posterne vil desuden veere
konteret pa arter. Rens listen ved at fravaelge arter, der ikke er
relevante.

Derneest har indkebsfunktionen brug for at vide, hvor meget
hver enkelt af de decentrale enheder kaber ind for.

Det er fordelagtigt at vide, hvilke typer af varer der kgbes ind
fra hver leverandgr, men disse data er ofte svaert tilgsengelige.
Notér sa hgjt detaljeringsniveau som muligt.

Samlet
indkgbsvolumen
pr. leverander
13.000.000

Indkgbsvolumen

Varer (kr.) pr. varer Enhed 1 Enhed 2

2-arig aftale lgber frem til
august. Skal-aftale pa 13
typer af varer

Maelk
Jogurt
Ost
Flade
1.304.000
Maelk
Jogurt
Ost

300.000
130.000

Hansen Kad Engros A/S

Olsen Catering

Hvad er en indkgbsgrup-
pe?

Nar leveranderlisten er udarbejdet kan leverandgrerne grupperes
efter indkgbsgruppe. En indkebsgruppe er ikke en fast defineret
starrelse. Grupperne skal fastseettes efter, hvad der giver mening
for den enkelte kommune. Det afggrende for fastsaettelsen af en
indkgbsgruppe, er at der er leverandgrer som kan daekke hele eller
starstedelen af varebehovet i gruppen, fordi indkabsgrupperne se-
nere skal konkurrenceudsaettes. For nogle kommuner er det mest
hensigtsmaessigt fastseette brede indkabsgrupper — fx "F@de- og
drikkevarer”, mens der for andre kommuner kan vaere fordele i at
underopdele i "Mejeriprodukter”, "Catering” etc.

Ofte er det en god idé at tage udgangspunkt i den kommunale kon-
toplan far den fegrste overordnede gruppering skal foretages. Deref-
ter kan de enkelte arter brydes ned i mindre indkabsgrupper, af-
haengigt af leverandgrer og varer.

Fastseettelsen af indk@bsgrupper og kategoriseringen af leverandg-
rer er en opgave for en rutineret indkgber, der har fingerspidsfor-
nemmelse for, hvad hver enkelt leverandar leverer. De fleste kom-
muner har flere tusinde leverandgrer, sa arbejdet kan vaere omfat-
tende. Start derfor med de store leverandgrer. Sma leverandarer
som fx den lokale blomsterhandler eller kiosk, har ikke relevans.

Hvis der er aftaler med de enkelte leverandgrer anfores dette.
Disse informationer indhentes dog forst senere.

Nar data er indsamlet udfyldes forste kolonne i prioriterings-
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Analyse af indkebsvolu-
men - Cirkeldiagram

Analyse af indkebsvolu-
men - Volumenprofil

skemaet.

En af maderne til at fa et overblik over indkgbsgrupperne er at teg-
ne et simpelt cirkeldiagram. Hermed kan kommunen nemt fa et
overblik over, hvilke indkgbsgrupper, der er de stgrste, og dermed
fa inspiration til, hvilke der indeholder de stgrste besparelsespoten-
tialer.

Keretgjer . Ukendt Diverse

Kopiering
22%

IT-hardware

Mgabler og
inventar

Kontorartikler

Hjaelpemidler

23%

Braendsel og
drivmidler

Radgivning

drikkevarer

I prioriteringsskemaet vil de stgrste indkebsgrupper som regel
fa en hgj prioritet.

For denne model illustreres potentiale via:

Cirkeldiagrammet giver et grundlag for prisoptimering, fordi kommunen
bedre kan opna gode priser, nar den kender det samlede volumen for
indkgbsgruppen

Prisoptimering

Der er ligeledes grundlag for volumenrabat, nar kommunen kender sit
Volumenrabat indkegbsvolumen for hver indkebsgruppe, fordi kommunen kan tilbyde at
samle storre volumener hos samme leverancer

En anden relativt simpel analyse kan laves ved at tegne indkgbs-
gruppernes volumenprofil. Indkgbsgruppernes samlede volumen-
profil giver et billede af, om kommunens indkgb koncentrerer sig pa
fa store indkebsgrupper eller pa mange sma?
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100%
Akkumuleret

volumen 90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0 10 20 30 40 50
Indkebsgrupper

Hvis fx de otte storste indkebsgrupper tegner sig for 80 % af
indkebsvolumenen, er det i disse indkebsgrupper, der skal ha-
ve hgjst prioritet.

For denne model illustreres potentiale via:

Volumenprofilen giver et grundlag for prisoptimering, fordi kommunen
bedre kan forhandle priser, nar den kender det samlede volumen for
indkgbsgruppen

Prisoptimering

Der er ligeledes grundlag for volumenrabat, nar kommunen kender sit
Volumenrabat indkgbsvolumen for hver indkgbsgruppe, fordi kommunen kan tilbyde at
samle storre volumener hos samme leverancer

2.3 Leverancestruktur

Indsamling af data — Afta- Kommunen skal have et overblik over eksisterende aftaler med

leliste leverandgrer, s& kommunen ved, hvad mulighederne er for at indga
nye aftaler. Der kan vaere indgaet mange decentrale aftaler, som
kommunens indkgbsfunktion ikke kender noget til. Isaer hvis kom-
munen veelger at centralisere den fremtidige aftaleindgaelse er det
afgegrende, at kende alle de eksisterende aftaler.

Tag kontakt til de decentrale enheder for at fa overblikket.
Brug evt. nedenstaende skema.

Aftaleoversigt - Indkebsaftaler indgaet i Nyby Kommune
Nr. Leverandernavn Indkebsgruppe Aftaleindhold Har Startdato Slutdato  Opsigelses Kontaktperson hos Enhed i Kontaktperson Falles eller

aftalen varsel leverander kommunen hos enheden i omrade specifikt
vaeret i kommunen indkeb
udbud?
1 Lyreco Kontorartikler Kontorartikler, papir, SKI 01.01.2007 31.12.2008  Ingen Anders i Peter Petersen Feelles
data- og miniudbud
tonerprodukter og
skolevarer

NoaswN

Hvis der i en indkebsgruppe er indgaet mange aftaler, der ikke
kan opsiges pa kort sigt, vil indkebsgruppen fa en lav prioritet.
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Sgjlediagram over
rancestruktur

leve-

Hvis der ikke er indgaet aftaler far indkebsgruppen en hgj

gunstighed.

Lav

Grad af
konkurrence-
udsattelse

Hgj

Hgijt
besparelses
-potentiale

Lavt
besparelses-
potentiale

Lav Hgj
Indkgbsgruppernes volumen

For denne model illustreres potentiale via:

Prisoptimering

Volumenrabat

Substituering

Processer

Sammenligning af aftaler, der er indgaet pa de samme vareomrader, kan
fore til prisoptimering

Hvis det viser sig at aftaler kan samles til storre aftaler, kan kommunen

kraeve volumenrabat

Nar varerne i aftalerne gennemgas overvejes substituering

Faerre aftaler forer til bedre processer

Kommunen kan med fordel gennemga hvor mange leverandgrer,
der er for hver enkelt indkgbsgruppe, og hvor mange af dem der
leverer sma maengder til kommunen. Lav et sgjlediagram som ne-
denstaende. Find ud af hvor mange leverandarer, der tilsammen
leverer 80 % i den enkelte indkgbsgruppe. | mange tilfeelde vil
kommunen finde ud af, at 80 % af indk@bsvolumenen er samlet pa
relativt fa leverandgrer.
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Indkebstypeoversigt (det-
te vaerktgj er frivilligt)

246 Antal af leverandgrer

(Antal af leverandorer der daekker 80 % af volumen)

Total antal leveranderer i
indkgbsgruppen

131 131 Il Antal leveranderer der udger
80% af indkeb i varegruppen

72

m o 2 3= I 75m 7

Fode- og Beger Bygge- Handvarkere Radgivning
drikkevarer materialer

Jo flere leverandgrer der er i den enkelte indkebsgruppe, jo
storre er potentialet for at opna rabatter ved at samle indkeb
pa faerre leverandorer.

For denne model illustreres potentiale via:

Pricoptimering Bedre forhandlingsposition ved starre indkeb.

Volumenrabat Samle indkeb pa faerre leveranderer

Substituering Antall_et af.leverandmer kan kun formindskes, hvis der er mulighed for
substituering.

Processer Der er storre mulighed for at stille krav til leverandgrernes processer, nar
de er fa og store.

Besparelsespotentialet i indkgbsgruppen kan variere afhaengigt af,
hvilken type af indkeb, der er tale om i den enkelte indkgbsgruppe.
Derfor kan det veere en hjaelp for kommunen at opdele indkgbene i
hver indkgbsgruppe i nogle indkabstyper.

Engangskab ordnes efter sterrelse og gentagende kab ordnes ef-
ter, om de er gjort med eller uden en indkgbsaftale. Nar indkgbene
ordnes efter stgrrelse, finder kommunen ferst og fremmest ud af,
om den overholder annonceringspligten (ved keb over 500.000 kr.)
og udbudspligten (ved kgb over EU-teerskelgraenserne). Dernaest
far kommunen inspiration til, om den kan udnytte potentialet ved at
samle mange mindre indkgb i faerre store indkab.

Alle indkab ordnes efter, om de er omradespecifikke, dvs. at varer-
ne er sa specielle, at kun én enhed indkgber disse varer, eller om
de er feelles, dvs. at flere enheder i kommunen har brug for de
samme varetyper. Sygeplejeartikler er typisk et omradespecifikt
indkagb, som kun aeldreplejen skal bruge, mens blyanter er et faelles
indkab, som mange forskellige enheder i kommunen skal bruge.

Udfyld nedenstaende skema.
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Millioner af kroner
Indkabstype
° I alt Feelles®) G
specifikke

Engangskeb

e Kgb under 50.000
e Kgb mellem 50.000 og 500.000
o Kgb mellem 500.000 og EU-teerskelgreenserne

o Kagb over EU-taerskelgreenserne

Gentagende keob

o Kgb uden indkgbsaftale

o Kgb med indkgbsaftale

*) Faelles betyder at mere end en enhed i kommunen foretager indkeb i en indkebskategori, tilsvarende betyder
omradespecifikke kun en enhed i kommune keber ind i indkgbskategorien.

Hvis der er mange kb (stort volumen) under 50.000, er der et
potentiale ved at samle indkgbene i faerre store indkab.

Ved omradespecifikke kob er der ikke samme mulighed for
volumenrabat. Derfor betyder mange feelles kob storre bespa-
relsespotentiale.

Mange gentagende kob uden indkgbsaftale betyder stgrre po-
tentiale, da det altid er mere effektivt at kebe ind med en ind-
kobsaftale.

For denne model illustreres potentiale via:

Volumenrabat Sterre indkeb giver mulighed for volumenrabat

Substituering Overvej substituering nar indkeb samles som fzlles indkeb

Der er potentiale for procesforbedringer, hvis decentrale enheder kaber

Processer -
ind efter samme procedure.

2.4 Sammenligning af priser

Intern prissammenligning

Det kan give en meget konkret idé om besparelsespotentialet i den
enkelte indkgbsgruppe at foretage en intern prissammenligning.
Udvaelg en specifik vare og indhent priser, som forskellige decen-
trale enheder i kommunen betaler for varen. Hvis maengderne sam-
tidig kendes, kan det nemt beregnes, hvor meget kommunen vil
spare, hvis alle enheder indkabte varen til den billigste pris.

320,20 st0ss 22040

) 318,20 2
Bedste pris +30,4 %
\ 276,60

B C D E F
Eksisterende leveranderer
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Ekstern prissammenlig-
ning

2.5 Markedssituation
Markedsanalyse

Foretag ovelsen for 5-10 varer og udregn den gennemsnitlige
procentvise besparelse. Herefter kan kommunen estimere be-
sparelsen for hele indkebsgruppen.

Udvaelg simple substituerbare standardvarer.

Den eksterne prissammenligning foretages i forlaengelse af den
interne prissammenligning. Her indhentes blot alternative priser fra
alternative leverandgrer (evt. SKl-leverandgrer), og det beregnes
igen, hvor stor besparelsen er, hvis alle enheder indkgber til billig-
ste pris.

Markedstest

32920 330,40

318,20 310,88
276,60 24490 J

256.70 23020 230,20

24130 299,60 300,40 254,50 303,11 317,70

)
y
000

A B C D E F G
Gamle leverandgrer Nye leverandorer

Vaer opmaerksom pa, at priserne der indhentes fra de alternati-
ve leverandgrer vil kunne bringes leengere ned, hvis der ind-
gas en indkgbsaftale.

Indfor besparelsespotentialet for den eksterne prissammen-
ligning i prioriteringsskemaet.

For denne model illustreres potentiale via:

Prisoptimering Ved at samle indkeb hos den billigste leverandor

Volumenrabat Ved at samle indkeb hos farre leverandgrer.

Substituering Substifuering af varer er i mange tilfaelde forudsaetr.ﬁngen for at kunne
samle indkgb hos leverandgren med den bedste pris.

Det er afgerende for mulighederne for at opna besparelser, at
kommunen kender markedssituationen pa de markeder, hvor der
indgas aftaler. En markedsanalyse kan give et billede af kommu-
nens position over for leverandagrerne, nar den skal konkurrence-
udseette forskellige omrader.

| et marked hvor der er stor rivalisering blandt leverandgrerne, er
der ofte ringe muligheder for store rabatter, fordi leverandagrerne i
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forvejen har presset hinandens priser i bund. Omvendt kan en leve-
rander have interesse i at @ge sin markedsandel og vil maske tilby-
de sit produkt billigt for at forhindre konkurrenterne i at fa kommu-
nen som kunde.

Modellen neden for illustrerer fire markedsfaktorer, der pavirker
kommunens forhandlingssituation pa markedet og de overvejelser,
kommunen skal ggre sig.

Hvis nye leverandgrer
nemt kan komme ind pa
markedet, giver det en
forhandlingsfordel.

Adgangs-
barrierer

Hvis kommunen

harkhzjte. ; Hvis kommunen er
ZTSK?;;IHQGF ve Leve en af leverandgrens
loverandar. e zt;)tr:nkunder, giver
forringer det

forhandlings- forhandlingsfordel.

situationen for
kommunen.

Er det nemt at finde
tilsvarende varer fra
andre leverandgrer i
markedet?

Jo flere leverandearer, der er pa et marked, jo bedre er kommunens
situation, nar det pagaeldende omrade konkurrenceudsaettes. Flere
leverandgrer betyder mere konkurrence, og leverandgrerne vil ga
lzengere for at opna kommunen som kunde. Omvendt hvis der kun
er en enkelt eller ganske fa leverandgrer, er det ikke sa nemt at
skifte til en anden leverandar, som maske ikke kan tilbyde et helt
tilsvarende produkt. Det kunne fx et saerligt hjeelpemiddel, der kun
produceres af én leverandgr. Kommunen har en darlig position ved
konkurrenceudseaettelse, hvis ikke den har alternative leverandgrer.

Kommunen har stgrre magt over sin leverander, hvis den stér for
en stor del af leverandgrens omseetning. Hvis eksempelvis kom-
munen star for 80 % af den lokale kontormgbelforretnings omsaet-
ning, vil han vaere ngadt til at lukke forretningen, hvis kommunen
skiftede leverander. Det giver kommunen en god position, nar om-
radet konkurrenceudseettes.

Adgangsbarrierer er de barrierer, der er for at en ny leverandar kan
komme ind pa markedet. En typisk adgangsbarriere er hgje start-
omkostninger. Det er de feerreste, der kan beslutte sig for at ga ind
i markedet for stalproduktion, fordi der er ekstremt hgje omkostnin-
ger forbundet med at anskaffe sig et stalveaerft. Det kan dog ogsa
veere historiske eller lovgivningsmaessige forhold, der repraesente-
rer en adgangsbarriere.

Nar der er hgje adgangsbarrierer vil konkurrencen pa markedet
typisk vaere mindre, fordi der vil veere faerre leverandgrer. Nar der
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Substitution

Samlet vurdering af mar-
kedet

2.6 Varekompleksitet

Varetypematricen

er lave adgangsbarrierer pa et marked vil der vaere mange leve-
randgrer, fordi alle og enhver kan forsgge sig pa markedet uden at
risikere at tabe en stor investering.

Substitution er udskiftningen af en vare med en tilsvarende. Hvis
der kun er fa omkostninger forbundet med at substituere en vare,
giver det en god forhandlingsposition. Eksempelvis vil kommunen
nemt kunne skifte leverandgr af kuglepenne, hvis den fandt nogle i
en tilsvarende kvalitet til en lavere pris.

Dette vil ikke veere tilfeeldet, hvis kommunen skulle udskifte et IT-
system. Det har hgje omkostninger at udskifte et IT-system, idet
det er en lang proces, hvor systemet skal integreres med andre
systemer, testet, medarbejdere skal uddannes etc. Her star kom-
munen i en darligere forhandlingssituation.

For at foretage en samlet vurdering af markedet, gives en ra-
ting for hver af de fire markedsfaktorer. Derefter foretages en
samlet vurdering, hvor der bgr overvejes, om markedsfakto-
rerne skal indga med samme vaegt. Den samlede markedsana-
lyse giver et billede af det enkelte markeds gunstighed. Mar-
kedet gives en rating mellem 1 og 5, hvilket indfares i priorite-
ringsskemaet.

For denne model illustreres potentiale via:

Kommunen forbedrer sit udgangspunkt for forhandling af priser, nar den

Frisoptmering kender markedssituationen.

Hvis kommunen samler sine indkgb pa faerre leverandgrer, er der basis for
Volumenrabat volumenrabat.

Substituering Udskiftning af varer er en del af modellen.

Processer Nar leverandgrerne er farre og sterre kan kommunen stille storre krav til
leverandgrens processer.

De enkelte varetypers kompleksitet har stor indflydelse pa, hvor
gunstigt det er at implementere besparelsesstrategier. Desuden
kraeever forskellige varetyper forskellige strategier, samarbejdsfor-
mer, udbudsformer, kontrakttyper og forhandlingsformer.

Indkgbsstrategien for indkebsadfeerd er saledes underopdelt i en
reekke forsyningsstrategier.

Forsyningsstrategierne er opdelt i fire hovedgrupper baseret pa
nedenstaende analysemodel. Pa den vandrette akse er kompleksi-
teten pa leverandgrmarkedet, hvilket daekker over kompleksiteten
af leverandgrernes samlede leverancer. Et IT-system er et eksem-
pel pa en kompleks leverance, da systemet typisk skal tilpasses
kommunen, systemet skal installeres, der skal ydes support, med-
arbejdere skal opleeres i systemet etc. En simpel leverance kunne
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veere kuglepenne.

Den lodrette akse deekker over, hvilke konsekvenser varen har for
kommunen. Det er en konsekvens for kommunen, hvis der er om-
kostninger ved at implementere varen, og det kan have stgrre eller
mindre konsekvenser for kommunen, hvis varen er vigtig for kom-
munens drift.

Leasing Telefoni og
v hardware
.

Hej| -, . .

3 --vv_,:Synergl varer | Strategiske varer
c8 ;
g3 - O
EE QO
£ 8 R () R— ) Hjemme-
S ; Q pleje
R
oy )
> 0
2O
g g ............................ >Bygge/an|aeg

e O : O

L Standard varer Flaskehals varer

av Y

Lav  Kompleksitet pfileverandormarked Hoj
Kontorartikler

Strategien vil variere efter varetypen. Kontorartikler, som er standardvarer,
kan i hgjere grad presses pa pris end fx handveerkerydelser, hvor der kan
vaere flaskehalse.

Standardvarer har lav kompleksitet og de har begreensede konse-
kvenser for kommunen. Fokus ved kgb af standardvarer er at pres-
se prisen. Leverandgrskift er mindre kritisk, da der er et stagrre ud-
bud af leverandgrer med substituerende vareudbud. Kommunen
ber tillaegge pris en stor vaegt som valgkriterie, nar der indkebes
standardvarer.

Som hovedregel anvendes indkgbsaftaler for indkeb af standardva-
rer. Indkgbsfunktionen er ansvarlig for i lgbet af strategihorisonten
at indga indkgbsaftaler for alle standardvarer, som er omfattet af
indkgbsstrategien, saledes at kommunens fulde besparelsespoten-
tiale bliver udnyttet.

Strategiske varer er varer, hvor der er stort fokus pa levering til den
rette kvalitet og til den rette tid, fordi det har store konsekvenser for
kommunen, hvis leverancen ikke er stabil.

Strategiske varer kan veere pa omrader som er politisk fglsomme —
fx hjemmeplejeydelser. Hvis der sker en fejl i leverancen af hjem-
meplejeydelser kan det have store konsekvenser dels for den ael-
dre borger, som maske ikke bliver vasket og far gjort rent i ugevis,
og dels for kommunen hvis sagen kommer ud i medierne.

Den gverste ledelse skal veere involveret i beslutninger om strate-
giske indkegb. For strategiske varer foretages som regel som EU-
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udbud. Chefgruppen sgger i videst mulig omfang at inddrage ind-
kabsfunktionen i strategiske kgb pa sa tidligt et stadie som muligt,
saledes at disse kan indga i indkgbsfunktionens og forvaltninger-
nes ressourceplanlaegning.

Synergivarer er varer, hvor der kan opnas fordele ved at kebe an-
dre varer inden for samme omrade. Der kan eksempelvis veere
synergi i at kabe telefoni sammen med internetforbindelse. Nar
flere varer kgbes samme sted, har kommunen stgrre mulighed for
at opna en rabat, fordi den kan placere en stgrre ordre hos samme
leverandar.

Flaskehalsvarer er varer hvor der kan vaere ventetid i leveringen.
Nar der eksempelvis er mangel pa heender i bygge-
/anlaegsbranchen, vil varer/ydelser herfra vaere flaskehalsvarer.

For flaskehalsvarer vil der vaere fokus pa at sikre forsyningssikker-
heden. Det kan veere ngdvendigt at udave en vis loyalitet over for
leverandgren.

Yderligere karakteristika for de fire varetyper er illustreret i neden-

staende tabel.

Kategori Hovedopgave Nodvendige oplysninger Beslutningsniveau
Strategisk | o  Ngjagtighed i efterspargselsprognose o Meget detaljeret markedsdata. Chefgruppen
o Detaljeret markedsanalyse e Langsigtede oplysninger om udbud
o Langsigtet leverandgrrelation og efterspargsel
e Producer eller kab beslutning e God konkurrenceovervagning
e Udbud og kontrakt e Brancheomkostningskurve
¢ Risikoanalyse og ngdplaner
o Logistik, lager, leverandgrkontrol
Flaskehals | e Maengdefordeling (om nedvendigt med | ¢ Udbud- og efterspargselsprognoser | Fag ledelse, Indkab
omkostningstilleg) pa mellemlang sigt supporter, chefgruppen
e Leverandgrkontrol o Meget gode markedsdata orienteres evt.
o Lagersikkerhed e | ageromkostninger
o Beredskabsplaner o \Vedligeholdelsesplaner
Synergi o Udnyttelse af den fulde indkgbsmagt e Gode markedsdata Mellemleder
e Valg af leverander o Efterspargselsplanleegning pa kort
e Produkterstatning og mellemlang sigt
o Malrettede prisstrategier/forhandlinger o Npgjagtige leveranderdata
o Kontrakt/spotindkgbsmix e Pris-/transportprognoser
e Optimering af indkgbsvolumen
Standard | e Produktstandardisering e Godt markedsoverblik Indkgbsfunktionen
e Overvagning / optimering o Kortsigtet efterspargselsprognose
e Lageroptimering e  Ordremangdeoptimering contra
o Udnyttelse af den fulde indkgbsmagt lageromkostninger

Nar de enkelte indkebsgrupper skal rates i prioriteringsske-
maet, gives der en hgjere karakter jo taettere indkebsgruppen
er pa nedre venstre kvadrant og lavere karakter jo teettere ind-
kobsgruppen er pa ovre hgjre kvadrant i varetypematricen.

For denne model illustreres potentiale via:

Prisoptimering Kommunen forbedrer sin forhandlingsposition ved at kende varetyperne.

Varernes kompleksitet har betydning for, hvilke processer kommunen skal

Processer have.
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2.7 Prioritering af indkebsgrupper

Nar alle informationer er indfgrt i prioriteringsskemaet ved kommu-
nen, hvilke indkgbsgrupper der ligger et realiserbart potentiale i, og
hvor stort potentialet er. Prioriteringen mellem indkgbsgrupperne
kan nu foretages.

Tegn evt. et diagram som nedenstaende til at hjaelpe prioriteringen.

Kr. }..

2401

8

L= *,

c

2

§ 30+ Hardware

g ) '. enbrugs-

E -, hjeelpemidler

g Fedevarer

3 engros  Heklaedning

o 20t ‘ zldreomridet
"l

Storni-

Lav produiter

Hoj Lav

Implementeringsomkostninger og -barrierer

Indkabsgrupper der ligger i mod gverste hgjre hjorne har hgjst
prioritet. | dette tilfselde "Genbrugshjeelpemidler” og ”Bekleed-
ning pa aeldreomradet”.

2.8 Fastlaeggelse af strategiomfang

Ambitionsniveauet for Nar kommunen kender potentialet og omkostningerne/barriererne
strategien ved at realisere besparelsespotentialet er det tid til at fastleegge
ambitionsniveauet for strategien.

Neden for er angivet eksempler pa forskellige alternativer.

Alternativ 1 — fuldt omfang

Indkgbsomrader Denne indkgbsstrategi for Nyby Kommune deekker alle indkab,
inklusiv tjenesteydelser og leasing/leje.

Organisatorisk Indkgbsstrategien omfatter samtlige enheder, herunder selvejende
institutioner, forsyningsvirksomheder og andre organisationer, som
er en del af kommunen.

Indsatsomrader Indkgbsstrategien deekker felgende indsatsomrader
¢ Indkgbsadfeerd
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¢ Indkgbsorganisering
e Processer og forretningsgange
e IT-understattelse

Strategihorisont 2-3 ar

Alternativ 2 — Hurtige resultater for standardvarer

Indkgbsomrader Denne indkebsstrategi for Nyby Kommune daekker indkeb af ud-
valgte standardvare, og tjenesteydelser, falgende indkgbsomrader
er omfattet:

Kontorartikler

PC arbejdsstationer
Mgbler og inventar
Kontormaskiner
Vikarer

Organisatorisk Indkgbsstrategien omfatter samtlige enheder, herunder selvejende
institutioner, forsyningsvirksomheder og andre organisationer, som
er en del af kommunen

Indsatsomrader Indkgbsstrategien daekke fglgende indsatsomrader:
¢ Indkgbsadfeerd.

| det omfang de identificerede initiativer for indkebsadfeerd kraever
indsats pa fglgende omrader:

¢ indkgbsorganisering,
e processer og forretningsgange,
e t-understattelse,

vil dette blive behandlet, som et tillaeg eller en revision af denne
indk@bsstrategi.

Strategihorisont 1 ar

Alternativ 3 — Det muliges kunst

Indkgbsomrader Denne indkgbsstrategi for Nyby Kommune deekker alt indkgb, in-
klusiv tjenesteydelser og leasing/leje. Der er dog fglgende undta-
gelser:

+ Telefoni (IT-afdelingen)
+ Revisor (Jkonomiafdelingen)
+ [T-udstyr (IT-afdelingen)

Organisatorisk Denne indkgbsstrategi for Nyby Kommune daekker generelt indkgb
i alle kommunens institutioner. Dog er der fglgende undtagelser:
Indkabsomraderne/organisatorisk:

+ Teknisk forvaltning
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+ Selvejende institutioner

+ Bam og kultur

+ Bygge og anleeg

+ Leasing og leje

+ EU finansierede projekter

Indsatsomrader Indkgbsstrategien daekker falgende indsatsomrader
¢ Indkgbsadfeerd
¢ Indkgbsorganisering
e Processer og forretningsgange
o IT-understattelse (forbedringer, ikke store nye initiativer)

Strategihorisont 1-2 &r.

2.9 Indsatser

llustrativ Optimeringen af Nyby Kommunes indkgbsadfeerd foretages gen-
nem fglgende indsatser:

¢ Volumenkoncentration
o Konsolider antallet af leverandgrer
o Sammenseet indkgbsvolumen pa tveers af decentrale enhe-
der
o Omfordel volumen blandt leverandgrer
o Kombiner volumen fra forskellige indkgbsgrupper

e Bedste pris
o Sammenlign priser
o Sammenlign total omkostning

e Nye markeder
o Udvid geografisk leverandgrbase
o Find nye leverandarer
o Overvej indkgbssamarbejde med andre kommuner

Overvej med det samme om resultaterne af indsatserne kan
males. Prov at have i baghovedet, at der senere skal opstilles
resultatmal for indsatserne.
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3 Indkgbsorganisering

3.1 Introduktion til indsatsomrade indkebsorganisering

Sammenhaeng til vision Der findes ikke kun én rigtig made at organisere indkeb pa. Flere
modeller med forskellige styrker og svagheder kan kombineres.

Det er dog veesentligt, at organiseringen reflekterer kommunens
vision for indkgb. Der skal veere en fordeling af centrale og decen-
trale opgaver og ansvar, der passer til kommunens organisering og
kompetencer. Overvej ngje om de enkelte opgaver bedst varetages
af den centrale indkgbsfunktion eller af de decentrale indkabere.

Formuler sammenhaeng til | Det er Nyby Kommunes strategi at styrke den centrale koordi-
vision - illustrativ nering, men samtidig sikre at de decentrale kompetencer og
den decentrale viden udnyttes, hvor det er hensigtsmaessigt.

Hvem indgar kontrakter | fastlaeggelsen af kommunens strategi for indk@bsorganisering er
og hvem rekvirerer? det vigtig at forsta forskellen i nagleroller:

o Kontraktansvarlig — der har det merkantile og processuelle
ansvar for indkgb.
¢ Rekvirenten — der er bestiller / ordregiver, og som har den fag-
lige kompetence til at specificere ngdvendige krav til varen eller
ydelsen og til at fastleegge specifikke valgkriterier i overens-
stemmelse med indkgbspolitikkens anvisninger.
Indkgbsansvarsomrade

Alternativ 1 — Fuldt ansvar

Indkgbsfunktionen i Nyby Kommune varetager kontraktindgaelse
med forhandling af alle varekategorier i samarbejde med bruger-
grupperne.

Alternativ 2 — Udvalgte hovedgrupper

Indkgbsfunktionen i Nyby Kommune vil varetage forhandling af
udvalgte aftaleomrader listet nedenfor (hovedgrupper):

Kontorforsyning
Kontormgabler
Kontormaskiner
Etc.

3.2 Nuvarende organisering

Beskriv den nuvaerende  Der skal jkke foretages en grundig analyse af den nuvaerende or-
organisering ganisering. Leeseren skal blot forsta de forskelle, som strategien
medfarer.
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Hlustrativ

Nyby Kommunes nuvaerende organisering af indkgb er karak-
teriseret ved decentral kontraktindgaelse med sporadisk ko-
ordinering mellem enkelte institutioner. Teknisk Forvaltning
har dog indgaet flere kontrakter for hele kommunen vedr. ek-
sempelvis indkob af el og gas.

Indkebsfunktionen ligger under gkonomiafdelingen og bestar
af én person: Indkebschefen.

3.3 Fremtidig organisering

Alternativ A

Centralt kontraktansvar
og rekvirering

Alternativ B

Centralt kontraktansvar
med decentral rekvirering

Nyby Kommunes fremtidige indkgbsorganisering etableres efter
felgende principper:

Med centralt indkeb har Nyby Kommune placeret indkgbere i kun
én afdeling, nemlig den centrale indkgbsfunktion. Funktionen inde-
holder bade strategiske og operationelle opgaver fra aftaleindgael-
se til indkgb og opfelgning. Ved at kanalisere al rekvirering gennem
en central rekvireringsfunktion sikres det, at Nyby Kommunes ind-
kebsaftale og indkabspolitik falges.

For at sikre ngdvendig faglig indsigt og involvering af brugere (re-
kvirenter/bestillere) vil Nyby Kommune etablere brugergrupper.
Brugergrupperne skal besta af brugere fra de forvaltninger, der
matte veere brugere af givne varer eller tjenesteydelser.
Indkgbsaftaler vil blive indgaet i samarbejde med brugerne, der
specificerer krav og definerer den maengde og kvalitet, der skal
udbydes. Det er Indkgbsfunktionens opgave at udbyde kommu-
nens indkgbsomrader saledes, at der opnas starst mulig konkur-
rence, og at der udbydes i henhold til geeldende regler for offentlige
kab.

I dette alternativ er det nemt for indkebsfunktionen at etablere
og dele viden om forhandling, leverandagrer mv. Med central
rekvirering er man sikker pa, at aftalerne bliver benyttet, og
det er relativt nemt at haste potentialerne. Ulemperne er, at det
kan virke bureaukratisk og besveerligt for de decentrale enhe-
der at skulle ga igennem en indkobsafdeling. Dette kan af-
stedkomme modstand i organisationen. Desuden har de cen-
trale indkobere ikke faling med de lokale behov og det bliver
svaerere at styre meengder.

I Nyby Kommune vil vi have et centralt indkeb med decentrale
rekvirenter, hvor de decentrale rekvirenter sidder lokalt og arbej-
der med rekvirering og opfelgning pa indkab.
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Alternativ C

Decentralt kontraktansvar
og rekvirering

Indkgbs-
afdeling
Kontrakt-
forhandler
|

] ]
Forvaltning Forvaltning Forvaltning
| I} 11]
Fordele Ulemper
Udnyttelse af Kraever
storkundefordel koordinering og

vidensdeling

Til sikring af videndeling og involvering vil Nyby Kommune falgelig
etablere et forum, hvor repreesentanter fra forvaltningerne I, Il og Il
(m.fl.) er ansvarlige for at implementere nye aftaler og fglge op pa
anvendelsen heraf.

For at sikre ngdvendig faglig indsigt og involvering af brugere (re-
kvirenter/bestillere) vil Nyby Kommune etablere brugergrupper.
Brugergrupperne skal bestd af brugere fra de forvaltnin-
ger/enheder, der matte vaere brugere af givne varer eller tjeneste-
ydelser.

Indkgbsaftaler vil blive indgaet i samarbejde med brugerne, der
specificerer krav, definerer den maengde og kvalitet, der skal udby-
des, mens det er indkgbsfunktionens opgave at udbyde séaledes, at
der opnas starst mulig konkurrence, og at der udbydes i henhold til
geeldende regler for offentlige kab.

Denne organiseringsform giver mulighed for udbredelse af
aftaler, idet decentrale indkabere Iabende bliver informeret om
nye aftaler og anvendelse af processer. Til gengeseld er det me-
re tidskraevende at udbrede viden og mere komplekst at lede
end centralt indkob. Lasningen kraever IT-understottelse, hvis
indkeb og videndeling skal ske effektivt.

Nyby Kommune veelger at foretage decentralt indkeb, hvor de-
centrale indkgbere som hovedregel forhandler rabataftaler og fore-
tager indkabet.

Der udarbejdes aftaler med leverandgrer, sakaldte indkgbsaftale,
pa omrader, hvor der er fordelagtigt for kommunen. Foreligger der
ingen indkgbsaftale indgar de decentrale indkgbere indkgbsaftale
eller foretager et enkeltindkgb. Den enkelte rekvirent / bestiller vur-
derer, om det vil veere en fordel, at fa udarbejdet en indkgbsaftale.

Til at fremme videndeling og anvendelse af indkgbsaftaler, hvor
dette er fordelagtigt, etableres en mekanisme til at opsamle infor-
mationer om aftaler indgaet af decentrale enheder. Informationer
geres tilgaengelig fra en central informationskilde

Lasningen giver accept af lokalaftaler, da de decentrale enhe-
der selv har indgaet dem. Fordelen er, at de decentrale enhe-
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3.4 Roller og ansvar

Direktionen
Indkebsgruppen /| styre-
gruppen
Brugergrupper/brugere
Budgetansvarlig/godkender

Kontraktansvarlige

Rekvirenter

Finans/kreditorbogholderiet

3.5 Ressourcer

der har nemt ved at styre i forhold til deres eget behov. Ulem-
pen er, at det er vanskeligt at overholde udbudskrav, at opna
stordriftsfordele, at dele viden om forhandlinger, kontrakter
mv. Endelig er det vanskeligt at dele information om lokale
aftaler.

Herunder er givet eksempler pa roller og ansvar ved en organise-
ring, der tager udgangspunkt i centralt kontraktansvar med decen-
tral rekvirering (alternativ B). Falgende roller indgar:

Direktion

Indkgbsgruppe/styregruppe

Brugergrupper/brugere

Budgetansvarlig

Kontraktansvarlige

Rekvirenter

Finans/kreditorbogholderi (betaling)

Nogakwd =~

Direktionen skal give indkgbsfunktionen rammerne gennem god-
kendelse af indkgbsstrategien og felge op pa, at retningslinierne
fra indkebspolitikken overholdes.

Indkebsgruppen / styregruppen skal prioritere arbejdet i forhold
til udbudsplanen, og sikre at der er tilstreekkelige kompetencer og
ressourcer til at gennemfere planerne.

Brugergrupper/brugere skal deltage i forbindelse med specifika-
tion og opstilling af tildelingskriterier i forbindelse med udbud af
aftaleomrader.

Den budgetansvarliges rolle er at godkende disponeringer og
sikre anvendelse af indkgbsaftaler.

Kontraktansvarlige skal sikre, at EU’s regler for udbud overhol-
des, at kravspecifikationer udarbejdes, at udvealgel-
se/tildelingskriterier opstilles og at aftaleindgaelse sker jf. retnings-
linierne i kommunen.

Rekvirenternes rolle er at bestille varer og ydelser i forhold til de
indgaede indkgbsaftaler. Er der ikke indgaet indkgbsaftale, skal
rekvirenten involvere indkgbsfunktionen jf. retningslinier. Desuden
skal rekvirenterne foresta kontrol af leverede varer.

Rekvirenterne er ansvarlige for at pafere indkgbet den korrekte
kontering.

Finans/kreditorbogholderiet forestar kontrol af bogfering af fak-

turaer jf. retningslinier og sikrer, at fakturaer bliver betalt pa for-
faldsdagen.

Indledningsvis fastleegges behovet for ressourcer til indkab pa det
overordnede kommunale niveau i kommunen, derefter:
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¢ Bemanding pa afdelingsniveau — profiler, kompetencer og antal

e Bemanding mv. inden for enkelte afdelinger

e Herefter udarbejdes en plan for bemanding af den nye organi-

sation.

3.6 Kompetencebehov og kompetencegab

Hvilke kompetencer har

Indkgb er et kompetenceomrade, der er sammensat af mange for-

indkgbsfunktionen behov gkellige typer af kompetencer. Indkgbsfunktionen kraever et
spaendvidde af kompetencer gaende fra specialkompetencer inden
for gkonomi og jura til generelle indkabskompetencer som forhand-
lingsteknik og ledelseskompetencer. Neden for er listet de forskelli-
ge opgaver, der er forbundet med indkeb, og kompetencebehovet
for opgaven. Hvem der er ansvarlig for opgaverne, og hvem der

for?

udfegrer dem, udfyldes af kommunen.

Videreudvikling af
udbudsstrategier

Videreudvikl udbudsplanen

Klarleeg indk@bsbehov /-krav

Match behov til leverandgrers sortiment og
tilbud

Analysér kommunens spend profil
Optimér Igbende indkgbseffektivitet
Samarbejd med leverandgrer om at
identificere sourcing muligheder

-@konomisk indsigt
-Indkebsfaglig indsigt
-Indsigt i sourcing
-Procesforstaelse

Gennemfegr udbud

Udarbejd kravspecifikation
Udarbejd udbudsmateriale
Evaluer tilbud

-Procesforstaelse

-Faglig indsigt i de specifikke
udbudsomrade
-Indkebsfaglig indsigt
-Projektlederkompetencer
-Juridisk kompetence

Udvzelgelse af
leverandgrer og udvikling/|
vedligeholdelse af
kontrakter

Identificer leverandarer

Vurder Igbende leverandgrernes performance
Forhandling af kontrakter

Ledelse af kontrakter

-Supply Chain Management
-@konomisk indsigt
-Juridisk kompetence
-Forhandlingskompetence

Rekvirer varer og
tienesteydelser

Foretag bestillinger
Godkend bestillinger
Fordel kgbsordrer

-Ingen saerlig kompetence

Vurder og udvikling af
leverandgrer

Overvéagning/ledelse af leverandgrinformation
Analysér leverandgrernes performance

Stot op om og videreudvikl leverandgrers
interne processer

-Supply Chain Management
-Controllerkompetencer

Opfolgning pa indkeb

Tjek at faktura og ordre stemmer
Kontér indkab

Udarbejd ledelsesrapportering og
malopfelgning

Mal brugertilfredshed

-Controllerkompetencer

Implementer aftaler

Kommuniker indgaede aftaler
Uddan rekvirenter

Udfer brugersupport

Udarbejd strategier for compliance

-Indkebsfaglig indsigt
-Kommunikative evner
-Paedagogiske evner
-Indpisker

SKI &



. . KOMMUNALT INDK@B — Indkgbshandbog version 4.7 43

Kompetencekortlaegning

Det er ikke ngdvendigvis indkgbsfunktionen, der skal udferer alle
opgaverne. Flere af opgaverne kan placeres hos f.eks. gkonomiaf-
delingen, den juridiske afdeling eller kommunikationsafdelingen.

Indkgbsfunktionen skal i udgangspunktet bemandes med generali-
ster snarere end specialister. En indkgber skal have evnen til at
samarbejde bredt i organisationen og se sammenhaengene pa
tveers. Derfor skal han eller hun have generel viden om mange
forskellige fagomrader eller hurtigt veere i stand til at seette sig ind i
nye omrader.

Der er dog kompetencer, som ufravigeligt skal besiddes af ind-
kabsfunktionen:

¢ Indkebsfaglig indsigt — Indsigt i prisdannelser prismekanis-
mer pa markeder, indsigt i udbudsformer, kendskab til or-
ganisationerne pa markedet (TED, IKA, KIS, SKI etc.)

¢ Indsigt i supply chain management — Indsigt i forsynings-
keeder og -processer, veerdikaeder, leverandgrrelationer etc.

e Projektlederkompetencer — Indkgberen skal i mange tilfael-
de fungere som projektleder. Derfor skal indkgberen kende
til projektstyringsvaerktgjer og besidde projektlederegen-
skaber.

e Forhandlingskompetencer — Forhandlinger med leverandg-
rer er en del af arbejdsbeskrivelsen for en indkaber i de til-
feelde, hvor der hverken er tale om udbud eller indkab pa en
SKI rammeaftale.

Fordelingen af opgaver vil variere efterhanden som indkgbsstrate-
gien implementeres. | starten vil implementeringen af aftaler have
stor vaegt i og med den store kommunikations- og ledelsesopgave,
der ligger i at indfgre den nye organisering. Mere om dette i kapitel
10 — Fra projekt til drift.

Kortleg nuveerende kompetencer og identificér behov for kompe-
tenceudvikling Fa et overblik over hvilke kompetencer kommunen
allerede har. Passer kommunens nuvaerende kompetencer til de
nye opgaver?

Med den nye organisering kan der veere behov for at anszette nye
medarbejdere med de rigtige kompetencer.

3.7 Uddannelsesindsatser

Indsatser

Nar kompetenceudviklingsbehovet er identificeret, udarbejdes en
kompetenceplan, hvor uddannelsesindsatserne beskrives.

Malgruppe Kompetence / uddannelse Ansvarlig
Indkgbskonsulenter Interessebaseret for- | Indkgbschef
handling
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4 Forretningsgange og processer

4.1 Introduktion til forretningsgange og processer

Veaesentlige elementer i fastleeggelsen af strategien for forretnings-
gange og processerne er:

o At sikre at kommunens forretningsgange og processer under-
stgtter optimering af indkgbsadfaerden.

e At sikre en minimering af indkgbstransaktionsomkostningerne.

o At sikre at forretningsgange og processer fastlaegges i overens-
stemmelse med principperne i kommunens indkgbspolitik, og pa
en made der sikrer udmgntning at politikkens malsaetninger.

| denne del af indkgbsstrategien besvares fglgende spargsmal:

e Hvilke processer og forretningsgange skal der til for at under-
stgtte strategien om en optimeret indkgbsadfeerd?

e Hvordan reduceres indkgbstransaktionsomkostningerne gen-
nem automatisering og forenkling

e Hvordan indgar de organisatoriske roller og ansvar i disse pro-
cesser?

e Hvilke processer skal IT-understattes?

Det kan veere en fordel at veelge en differentieret strategi. Selv om
indkgbsprocessen pa et meget overordnet niveau, er den samme
for alle indkebskategorier, skal der pa et praktisk niveau etableres
flere forskellige forretningsgange.

Forretningsgangene vil vaere vaesentligt forskellige afhaengigt af,
om der er tale om et engangkgb uden udbud eller et indkab, hvor
der er indgaet en indkgbsaftale via et EU-udbud.

4.2 Nuveerende forrentningsgange og procesmodel

Nuvarende processer Beskriv kommunens nuveaerende forretningsgange for indkeb. Ne-
denstédende skema viser, hvordan kommunen kan kortleegge sine
nuveerende forretningsgange.

I hvilken grad er forret- De nuveerende forretningsgange i Nyby Kommune varierer fra
ningsgangene dokumen- enhed til enhed. Mange indkab foretages elektronisk, men ikke
teret? alle. Processerne er ikke dokumenteret.
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Forretningsgang ved engangskob

@konomiafdeling

Modtagelse .| Faktura |
af e-faktura " betales grering

A

Indk@bsfunktion
Evt. Evt.
radgivning radgivning
A A
Decentral indkgber
y A
Tjek om der Evt. indhentning Bestilling L
Benov for > erenind- > aftibud fra > hos o Modiager
kobsaftale leverandgrer leverandar

Overvej styrker og svagheder ved de nuvaerende processer.

4.3 Nyby Kommunes procesvision og -strategi

lllustration I Nyby Kommunes indkgbsstrategi skelnes mellem felgende for-
skellige indkgbsforretningsgange og processer:

Proces Analyse / Krav- Indgaelse Aftale o q q
. gl Udbud Implemen- | Rekvirering | Modtagelse | Kontering Betaling
planlagning | specifikation af aftale :
tering
Indkgbstype A .
P Indkebs overvagning og opfalgning
Indkgbsfunk- | Relevante Udbud Indkebsfunkti | Der indgas Ingen Relevant Evt. Kontrol af
tion analyse- | brugere gennemfgres | onenindgar | aftale om seerskilt enhed oprettelse af | faktura.
rer indkgbs- | inddrages til |i overens- aftale med implemen- rekvirering, kvitterer for leveranderst | @konomiafde
gruppe og at give input. | stemmelse leverandgr. tering pa da aftale om at leveran- amdata. ling betaler
planlaegger Indkgbsfunk- | med udbuds- | Evt. review baggrund af [ levering er cen lever op | @konomifunk | faktura.
Engangskeb udbudsforlgb | tion forestar | direktivet. af kontrakt leverandgren | en del af til aftale. tion konterer
udarbejdel- Evaluering af | fra juridisk s udkast til kontrakten.
EU-udbud sen af krav- | tilbud udfe- funktion implemente-
specifikation | res af refe- ringsplan.
og tildeling- | rencegruppe
skriterier. i henhold til
tildelings-
kriterier
Statslig
rammeaftale
SKI
rammeaftale
Tvarkommunal
rammeaftale
Nyby
Indkebsaftale
E- auktion
Engangskeb
Med lokalt udbud
Engangskeb
uden udbud
Redskab og kontrol

SKI &



46

KOMMUNALT INDK@B — Inspiration til indkgbsstrategien B R EBR

Processerne kan godt vaere ens for flere af kvadranterne.

Se desuden Bilag B for en udvidet gennemgang af forskellige
processer.

Eksempler pa procesbeskrivelser og overvejelser for udvalgte kvadranter

Engangskeb uden

Engangskeb med
udbud

4.4 Indsatser

udbud

lokalt

Engangskab under 50.000 kr. gennemfgres uden et formelt udbud.
Rekvirenten kan, hvis det gnskes, gennemfgre indkgbet uden in-
volvering af indkgbsfunktionen.

Eksempler pa sporgsmal:

o Skal der oprettes en indkgbsordre, og i givet fald er dette en
proces der skal automatiseres.

e Hvor og hvordan skal den regnskabsansvarlige godkende
kobet.

o Etc.

For betydeligt engangskeb pa mere en 50.000 kr. indhentes tilbud
fra mindst 2 leverandgrer. Udbudsforretningen gennemfgres i hen-
hold til Nyby Kommunes procedure for lokaleudbud.

Eksempler pa sporgsmal:

e Afholdes der udbud i det omfang som indkebspolitikken at
fastsaetter?

e Hvordan afgeres det, om der skal gennemfores et lokalt
udbud, eller om en der kan ggres brug af rammeaftaler
(tveerkommunale, SKI, Statslige)?

e Har Nyby Kommune en dokumenteret forretningsgang og
procedure for lokaleudbud?

¢ Hvad er omfanget af disse, bor der foretages en automati-
sering af udbudsprocessen.

Optimeringen af Nyby Kommunes forretningsgange foretages gen-
nem fglgende indsatser:

e Procesforbedring
o Gentaenk faelles processer med udgangspunkt i Lean-
metoder
o Indga strategiske alliancer og partnerskaber
o Udvikl integreret forsyningskaede

e Stoet leverandgrerne
o Stet op omkring leverandarers forbedringer af processer
o Udvikling af nggleleverandgrer

Overvej med det samme om resultaterne af indsatserne kan males.
Preov at have i baghovedet, at der senere skal opstilles resultatmal
for indsatserne
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5 IT-understottelse

5.1 Introduktion til indsatsomrade IT-understottelse

IT-understottelsens funk-
tion

Konkretiser med eksem-
pler pa muligheder og
begreensninger

Strategiske mal
Indsaet konkrete mal.

Den rigtige processtotte

Den rigtige dataopsamling

Kommunens IT-understgttelse skal fungere som et tvaergaende
stotteveerktgj til det effektive indkgb, bade internt i organisationen
og i forhold til omgivelserne, borgere og leverandgrer.

Indsatsomradet IT-understattelse er samordnet med kommunens
IT-strategi pa visionsniveau. IT-strategien giver inspiration til nye
muligheder, men seetter begreensninger, specielt nar det kommer til
definitionen af programplanen for implementering af Indkgbsstrate-
gien.

Med vedtagelsen af indkebsstrategien vil der veere behov for en
endelig samordning og opdatering af IT-strategiens programplan,
sa de vedtagende indsatomrader for yderligere IT-understettelse af
indkab inkluderes.

Samordning af forretnings- og IT-strategi

Forretningsstrategi

« Prioriteter

«Idéer

* Nye behov

« AEndringsensker

* Behov for @@ndrede servicemal

Forretningsstrategi
(indkgbsstrategi)

¢’
@ Vision / Forretningsmodel

D
« Definerer strategiske
forud: i og beg i
« Definere grundfaerdigheder
A\ IT Strategi

IT-strategien giver ogsa input til forretningsstrategien.

IT-strategi

 Teknologiske muligheder

« Forbedringsidéer

* Begraensninger

« Behov for udskiftning af
foraldede lgsninger

« Behov for infrastruktur-

inger (i evne

og )

De overordnede strategiske mal for IT-understattelse af indkebs-
omrader er som folger:

IT-lasningen skal understgtte en digitalisering af indk@bsproces-
serne.

Workflows skal i videst muligt omfang eliminere manuelle papir-
gange som f.eks. i forbindelse med kontering af modtagne fakturer.
Workflow anvende ogsa som et vaerktgj der er medvirkende til at
sikre en overholdelse af Nyby Kommunes forretningsgange som f.
eks. det at sikre det korrekte forlab, som eksempelvis godkendel-
ser hos budgetansvarlig etc.

IT-lgsningen skal understatte registrering af korrekte informationer

til at understgtte planleegning, gennemfarelse og opfalgning i ind-
kgbsprocesserne.
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De rigtige analyser

Kommunikation

IT-lasningen skal veere fleksibel og give mulighed for at de ngd-
vendige strukturer og data kan etableres, saledes at interessante
analyser kan gennemfgres umiddelbart.

IT-lasningen skal sikre tilgaengelig og relevant information til bru-
gerne med relevante IT-lgsningselementer, herunder Intranet til
interne brugere og Internet til eksterne brugere.

5.2 Nuveerende IT-systemer

Beskriv kommunens nu-
varende IT-systemer, der
understotter indkgb i
kommunen

Navn pa IT- Formal Funktioner Informationer Sammenhang
system med andre
systemer

Overvej folgende:

e Hvad var formalet med at anskaffe systemet?

e Hovilke funktioner har systemet?

e Hvilke informationer handterer systemet?

o Beskriv evt. sammenhaeng med andre systemer (rekvisitions-
system, gkonomisystem, lagersystem etc.)

5.3 Fremtidige IT-understottede processer

Hlustrativ

Nyby Kommune har som et langsigtet strategisk mal at vaere blandt
de bedste i anvendelse af IT som en lgftestang til at effektivisere
indkgbsprocessen.

Nyby Kommune har gennem de senere ar arbejdet pa at forbedre
IT-understattelsen af indkeb. Implementering af en raekke yderlige-
re initiativer udestar dog, far Nyby Kommune kan sige, at den er en
af de offentlige organisationer, der er laengst fremme med anven-
delsen af IT inden for indkgbsomradet.

De i indkgbsstrategien opstillede resultatmal er baseret pa gen-
nemfgrelse af IT-understgttende indsatser for fglgende indkabs-
processer:
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Fra behovsafklaring til kontraktindgaelse Fra kontrakt afkald til betaling
Analyse / Krav- Udbud Indgaelse af | Aftale Rekvirering Modtagelse Faktura Betaling Opfelgning Regnskab /
Planlzgning specifikation aftale implemente- modtagelse kontrol
ring
Ledelses- E-udbud E-udbud Stamdata E-handel- | E-handel- | E-handel- | E-faktura Elektronisk | Ledelses-
rapportering E-auktion -varer kataloger indkgbsor- attestation Leverandgr | betaling rapportering
(skonormi -leveran- nyhedsbreve | dre konterin (gkonomi-
system) E-markeds- | ggrer Y Workil 9 system)
plads Kontrak orkilow Automatisk b |
F ontraktstyr Web (leve- kontering ataa'n'a yse/
ing rander) E-revision
(Intranet/por . Workflow (i f.m.
tal) Rejse- og ekstern
udlagssty- revision)
ring

Bedre kataloger
lllustrativt eksempel

Processerne fra behovsafklaring til kontraktindgaelse vil kunne un-
derstottes af en tvaergaende strategi og system, da der her ikke vil
veere forskel pa processerne fra indkabsgruppe til indk@bsgruppe.
Processerne fra kontrakt til betaling kraever derimod forskellige
strategier og forskellige systemer til at understgtte denne.

Nedenfor illustreres de forskellige strategier, der egner sig til for-
skellige indkabsgrupper:

Varens kompleksitet

Lav
KATALOGBASERET E-HANDEL
PORTAL ELLE WEB-SHOP SOM
UNDERSTQTTER
VARERELATIONER
PUNCH OUT TIL
MANUEL HANDTERING WEB-SHOP MED
KONFIGURATOR
HANDELSPROCESSEN
Hoj Antal transaktioner
Lav Hej

Figuren viser, at katalogbaseret e-handel, som er den mest om-
fangsrige IT-lgsning, egner sig godt til indkebsgrupper, hvor vare-
kompleksiteten er lav, og der er mange transaktioner. Jo hgjere
varekompleksiteten bliver, og jo feerre transaktioner kommunen har
i den pageeldende indkgbsgruppe, des mere har kommunen brug
for en fleksibel lgsning.

For sikre en hgjere udnyttelsesgrad af Nyby Kommunes indkgbsaf-
taler implementeres et forbedret elektronisk aftale-/varekatalog.

| forbindelse med de nye kataloger etableres en lgbende kvalitets-
sikring af de elektroniske varekataloger. Katalogerne vurderes pa
en raekke kriterier:

e entydige varebeskrivelser,

klar angivelse af stykantal

Klar og aktuel angivelse af priser,

Klar angivelse af bestillingsmaengderabat

Links til uddybende produktbeskrivelser og billeder af produktet.

Der tildeles mellem +5 og -3 point inden for hvert kriterium. Et vare-
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katalog bar opna en score pa mellem 15 og 25 points for at veere
anvendeligt i den daglige indkgbsfunktion. Varekataloger med en
score mellem 15 og 5 point bgr hurtigst muligt forbedres. Varekata-
loger, der ikke opnar en samlet score pa mindst 5 point godkendes
ikke.

Den Feelles Indkgbsenhed samarbejder Igbende med leverandg-
rerne for at gge kvaliteten af katalogerne. Malet er, at 80 % af kata-
logerne lever op til en standard pa mindst 20 point ved udgangen af
2008.

Optimeringen af Nyby Kommunes IT-understgttelse foretages gen-
nem fglgende indsatser:

Elektroniske udbud

o Etablering af digital understogttelse af udbudsforretninger
(elektroniske udbud)

o Alt er webbaseret.

o Ej ekstraarbejde ved udarbejdelse af udbudsmateriale —
sharere tveertimod.

o Tidsmaessig gevinst ved gennemfgrelse af elektroniske ud-
bud

IT-understagttede processer
o Forbedret dokumentation for beslutning/proces
o Forenklet tilbudsgivningsproces for leverandgrer

Overvej med det samme om resultaterne af indsatserne kan
males. Prov at have i baghovedet, at der senere skal opstilles
resultatmal for indsatserne.
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6 Implementeringsprogram

6.1 Introduktion til implementeringsprogram

Hvad er et implemente-
ringsprogram?

6.2 Arbejdspakker

Hvad er en arbejdspakke?

Implementeringsprogrammet er kgreplanen for, hvordan indkgbs-
strategien udmentes i praksis. Her findes overblikket over aktivite-
terne, der skal udferes for at realisere malene i kommunens ind-
kabspolitik.

Implementeringsprogrammet har tre niveauer: Programplanen, ar-
bejdspakkerne og handlingsplanen.

Programplan

Lavt

Forandringsledelse Mt
Indkgbsadfzrd pbeiisrerke
Forretningsgange Arbe ko8 SN T Arbojdspakke P

E Arbejdspakie I

Indkebsorganisering

Tunderstottelse D > W

Handlingsplan

Jan. feb.
} } } }
Arbej A Arbej (o) Arbejdspakke D Arbejdspakke E
« Aktivitet 1 « Aktivitet 1 * Aktivitet 1 * Aktivitet 1
« Aktivitet 2 « Aktivitet 2 * Aktivitet 2 * Aktivitet 2
« Aktivitet 3 « Aktivitet 3 * Aktivitet 3 * Aktivitet 3

Arbejdspakke B
« Aktivitet 1
* Aktivitet 2
* Aktivitet 3

marts april.
| |

Detaljeringsniveau

Det gverste niveau er programplanen, som indeholder den langsig-
tede og overordnede planlaegning 2-3 ar frem i tiden. Niveauet un-
der programplanen er arbejdspakkerne, som er beskrivelsen af de
"miniprojekter”, der indgar i udmentningen af strategien. En ar-
bejdspakke kan eksempelvis vaere gennemfgrslen af et specifikt
udbud. Laveste og mest detaljerede niveau er handlingsplanen,
som indeholder de konkrete aktiviteter, der indgar i hver arbejds-
pakke.

En god made at planleegge implementeringsplanen er ferst at udar-
bejde arbejdspakker, dernaest at fastlaegge resultatmal for derefter
at udarbejde programplanen. Til sidst udarbejdes handlingsplanen.

| dette kapitel beskrives, hvordan implementeringsplanens tre ni-
veauer planlaegges, herunder hvordan der fastlaegges resultatmal
for indkebsstrategien.

» En arbejdspakke er et saet oplysninger om et eller flere kraeve-
de produkter, der skal udarbejdes for at realisere malene.

» Arbejdspakker fastleegges for at sikre, at opgaverne i projektet
bliver udfart til den rette tid, i det rette omfang og i den rette
kvalitet.
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Indholdet af en arbejds-
pakke

Udarbejdelse af arbejds-
pakker

» En arbejdspakkes grad af formalisering kan variere afhaengigt
af omfanget af det arbejde der skal udfgres. Det kan spaende
fra en kortfattet beskrivelse til en udfgrlig redeggrelse for ar-
bejdspakkens indhold og kvalitet.

» En arbejdspakke kan med andre ord betragtes som et minipro-
jekt.

En arbejdspakke SKAL altid indeholde:

» Beskrivelse af arbejdspakke — formalet med arbejdspakken
og hvilke aktiviteter/produkter bestar arbejdspakken af

» Produktbeskrivelse(r) — indholdet af de produkter som ar-
bejdspakken bestar af, evt. med selvstaendige kvalitetskriterier.
Indholdsbeskrivelse kan fx vaere en disposition for et dokument,
der skal udarbejdes.

» Kompetencer — de ngdvendige kompetencer til at udfgre ar-
bejdet

» Kvalitetskriterier — forventninger til produktets udformning, der
ger at produktet imgdekommer de givne behov

» Godkendelseskriterier — hvad skal der til, fgr arbejdspakken
er veludfgrt og kan godkendes

Det kan afhaengigt af omfang og formaliseringsgrad vere en
fordel at arbejdspakken ogsa indeholder beskrivelser af:

» Teknikker/processer/procedurer, der skal anvendes

Metode til kvalitetskontrol, der skal anvendes

Feelles aftale om indsats og udgifter samt start- og slutdatoer
Afleveringskrav

Omstaendigheder ved aflevering af arbejde

Hvordan feerdigggrelse skal meddeles

Eventuelle begraensninger, der skal tages hgjde for

Vilkar for selvsteendige kvalitetskontroller
Rapporteringsaftaler

Problemhandtering og -eskalering

LA 20 4 4 4 40 4 4 4

Arbejdspakker udarbejdes ud fra de strategiske indsatsomrader,
som blev fastlagt under Definér Indsatsomrader afsnit 2.9, 3.7, 4.4
og 5.4.

Nedenfor er gengivet nogle af disse indsatsomrader.
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Hlustrativ

Eksempel pa en arbejds-
pakke

Strategiske indsatsomrader
Indkgbsadfaerd
*VVolumenkoncentration
*Konsolider antallet af leverandgrer
*Sammensaet indkgbsvolumen pa tveers af decentrale enheder
*Omfordel volumen blandt leverandgrer
*Kombiner volumen fra forskellige indk@bsgrupper
*Bedste pris
*Sammenlign priser
*Sammenlign total omkostning
*Nye markeder
*Udvid geografisk leverandgrbase
*Find nye leverandgrer
*Overvej indkgbssamarbejde med andre kommuner
Indkgbsorganisering
*Kompetenceudvikling
Indkebsprocesser
*Procesforbedring
*Genteenk feelles processer med udgangspunkt i Lean-metoder
*Indgé strategiske alliancer og partnerskaber
*Udvikl integreret forsyningskaede
*Stot leverandgrerne
*Stet op omkring leverandgrernes forbedringer af processer

53

Arbejdspakkerne, der udarbejdes skal til sammen realisere malene.
Der ma derfor ikke std nogen mal tilbage, som ikke er adresseret af

mindst en arbejdspakke.

Neden for er givet nogle eksempler pa arbejdspakker

Arbejdspakker:

Udbudsplan

Samarbejdsmodel med andre kommuner
Procesbeskrivelse for indgaelse af kontrakter
Procesbeskrivelse for indkab

Indga aftale med kompetenceudviklingsfirma mhp. udvikling

af forhandlingskompetence
Holdningsaendring i organisation
Kommunikation af ny organisation
Implementering af e-handelsssystem
Udbud 1: Genbrugshjaelpemidler
Udbud 2: Persontransport

Hlustrativ
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Formal Formalet med udbudsplanen er at prioritere og planleegge udbud for de kommende
2-3 ar. Hermed kan der tildeles ressourcer til udbudene og udbudene kan planlaeg-
ges effektivt, sa de starste indkgbsbesparelser realiseres farst.

Indhold Udbudsplanen er udformet som en prioriteret liste over indkebsgrupperne, hvor de

mest udbudsegnede indkgbsgrupper er hgjst placeret pa listen.

Produktbeskrivelse(r)

Listen skal angive:

Indk@bsgruppernes volumen

Om det er egne eller faelles udbud

Om omradet er deekket af SKl-aftaler

Strategi for udbud (med udgangspunkt i forsyningsstrategi + markedsanalyse)
Aftaleudlgb for eksisterende aftaler

Det ansvarlige chefomrade — nyt og gammelt

Start- og slutdato for udbudene

Den ansvarlige for gennemfgrsel af udbudene

Ressourceforbrug

LA 40 4 4B 4 40 4 4 4

Kvalitetskriterier

Kvalitetskriterierne for udbudsplanen er falgende:

»  Prioriteringen af indkgbsgrupperne skal vaere dokumenteret i form af analy-
ser af hver enkelt indkebsgruppe foretaget med udgangspunkt i Indkgbs-
handbogens kapitel 2.

»  Udbudsplanen skal kunne realisere en besparelse svarende til kommunal-
bestyrelsens forventninger og budget.

Omradecheferne samt gvrige personer med viden om eksisterende planer for frem-
tidige udbud skal deltage i arbejdet.

Godkendelseskriterier

Godkendelseskriterierne for udbudsplanen er falgende:
» Direktionen skal vaere enige om prioriteringen i udbudsplanen
» Direktionen skal vaere parate til at stille de nedvendige ressourcer til radig-
hed
Kommunaldirektgren har som styregruppeformand det endelige ansvar for godken-
delsen af udbudsplanen.

Kompetencer/roller

Alle direktgromrader skal inddrages i kvalificeringen af udbudsplanen. Hvis direktg-
rerne ikke selv kan deltage i arbejdet, udpeges noglemedarbejdere til at deltage i
kvalificeringen af udbudsplanen.

@vrige oplysninger om ar-
bejdspakken

Pa nuvaerende tidspunkt stdr kommunen med en liste, hvor indkebsgrupperne er
prioriteret. Listen skal kvalificeres via inddragelse af organisationen for at blive til en
udbudsplan.

Medarbejderne i organisationen sidder med specialviden og kender de konkrete
behov inden for deres fagomrade. Ga derfor i dialog med neglemedarbejdere om-
kring skitsen til udbudsplanen. Arranger evt. workshops eller interviews, hvor organi-
sationen kan give input til udbudsplanen.

Proces for udarbejdelse af udbudsplanen

Input fra
omradechefer
Kvalificeret | . N
Indkebsgruppe- indkgbsgruppe- |{ %! Udbudsplan
prioritering prioritering TV 3

[ e 3

Input fra
ngglemedarbejdere
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Arbejdspakkerne ma ikke fylde mere end en A4-side hver iszer. De
enkelte aktiviteter i arbejdspakken detailplanlzegges som en del af
handlingsplanen. | bilag D er foreslaet en skabelon for arbejdspak-
ker.

Nar programplanen senere skal udarbejdes, fastlaegges synergi og
afhaengigheder mellem de forskellige arbejdspakker.

6.3 Fastlaeg resultatmal

Hvad er resultatmal?

Malhierarki

Fremgangsmade for fast-
leggelse af resultatmal

Resultatmal er de mal, som indkgbsfunktionen skal fglge op pa for
at tiekke om indkgbspolitikkens resultater er blevet indfriet. Der er
gennem handbogen blevet talt om flere forskellige typer af mal.
Neden for er hierarkiet mellem maltyperne illustreret.

Indkebspolitik

Analyse

Implementering

De politiske mal er dybest set de mal, som den kommunale forvalt-
ning er sat i verden for at indfri. Derfor er de politisk fastsatte mal
gverst i hierarkiet. De er beskrevet i indkgbspolitikken. Ud fra de
politiske mal har vi i analysefasen fastlagt nogle strategiske ind-
satsomrader, der ogsa har form som et sset af malsaetninger. For
at kunne implementere malseetningerne i de strategiske indsatsom-
rader, er vi ngdt til at fastsaette helt konkrete resultatmal for hvert
indsatsomrade, som kommunen kan falge op pa.

» Find igen de strategiske indsatsomrader frem som blev udar-
bejdet i Definér Indsatsomrader.
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Eksempel pa resultatmal

Strategiske indsatsomrader
Indkgbsadfaerd
*VVolumenkoncentration
*Konsolider antallet af leverandgrer
*Sammenseet indkgbsvolumen pa tveers af decentrale enheder
*Omfordel volumen blandt leverandarer
*Kombiner volumen fra forskellige indkgbsgrupper
*Bedste pris
*Sammenlign priser
*Sammenlign total omkostning
*Nye markeder
*Udvid geografisk leverandgrbase
*Find nye leverandgrer
*Overvej indkgbssamarbejde med andre kommuner
Indkgbsorganisering
*Kompetenceudvikling
Indkgbsprocesser
*Procesforbedring
*Gentaenk feelles processer med udgangspunkt i Lean-metoder
Indga strategiske alliancer og partnerskaber
*Udvikl integreret forsyningskeede
*Stat leverandgrerne
*Stegt op omkring leverandgrernes forbedringer af processer

» Fastleeg kvantificerbare resultatmal, der sikrer, at det kan males

om strategien er blevet udmeantet.

» Lakmusprgven er, om vi har opnaet det vi ville, hvis det eneste

vi kendte var resultatet af malingerne.

» Resultatmalene skal fastleegges efter SMART-princippet: Spe-
cifikke, Malbare, Acceptable, Relevante og Tidsbestemte.
» Malene ma ikke indebeere, at der skal igangsaettes en stgrre

undersggelse for at male effekten af indsatserne.

» Opfelgning pa resultatmalene skal veere en integreret del af

hverdagen for medarbejderne.

Overvejelserne i forbindelse med fastleeggelsen af resultatmal kan
give inspiration til at designe nye arbejdspakker. Der kan saledes
veere et tilbagelgb mellem Udarbejd arbejdspakker og Fastlaeg

resultatmal.

Bilag C giver et eksempel pa en raekke resultatmal for Nyby Kom-

mune.
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Rapportering

Indhentning af besparel-
ser

» Tabellerne angiver som udgangspunkt en arlig opfelgning pa
resultatmalene. Ved flere af malene vil det dog veere hensigts-
meessigt, at felge op manedsvist, kvartalsvist eller halvarligt.
Opfelgningsfrekvensen fastsaettes sammen med resultatmalet.

» For hvert resultatmal udpeges en ansvarlig til at falge op pa
malet og rapportere til ledelsen. Rapporteringen kan med fordel
indga i kommunens gvrige ledelsesrapportering.

Hvis ikke der fglges op og rapporteres til ledelsen er resultatmale-
ne veerdilgse, og indkgbsstrategien vil aldrig kunne udmente de
forventede besparelser.

Forbedringer kan ikke forventes fra den fgrste dag, de nye proces-
ser tages i brug. De vil farst vise sig, nar de nye aftaler er imple-
menteret og de nye rutiner er indarbejdet.

Gennem fastlagte rutiner skal der lgbende indsamles data pa de
faktiske indkgb (forbrugstal), udbud og malinger pa aftaler, sa vidt
muligt direkte fra gkonomisystemets indkgbsdata.

| starten af strategiperioden vil indkgbsfunktionen gennemfare pe-
riodiske analyser og ad hoc analyser for at afdeekke erfaringer og
besparelser med det nye effektive indkab.

Nar IT-understottelse er etableret med alle relevante indkgb via IT-
lasningen, rapporteringsmuligheder og analyser, indberetninger fra
leverandgrer, revisionsgennemgang etc. er etableret IT-maessige,
bar frekvensen gges til hyppigere labende opfalgning.

Indkgbsfunktionen udarbejder analyser og de budgetansvarlige
foretager opfalgning.

Hvis brugere, rekvirenter og indkaber ikke anvender aftaler og fal-
ger forretningsgange, skal dette unders@ges naermere og patales.

Indkgbschefen udarbejder en periodisk statusrapport for fremdrif-
ten i gevinstrealisering. Statusrapporten bliver forelagt for chef-
gruppen til orientering, beslutning og delegering af ansvar for korri-
gerende tiltag.

Laering og erfaringer i Nyby Kommune fra arbejdet med det effekti-
ve indkgb og resultater fra analyser af indkabet skal kommunikeres
til relevante malgrupper, viderebringes pa intranet, i nyhedsbreve,
pa info-mgder og indga i Igbende traeningsaktiviteter, for bade nye
og eksisterende medarbejdere, der arbejder med indkab.
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6.4 Udarbejd programplan

Hvad er et program?

Definition: Et program kan defineres som en portefolje af ar-
bejdspakker og aktiviteter, der er ledet og koordineret med
henblik pa at opna et feelles strategisk udbytte.

»

Formalet med et program er at planlaegge og koordinere res-
sourcer, tid og kompetencer med henblik pa at sikre en effektiv
gennemfgrsel af aktiviteterne i programmet og opnaelse af re-
sultatmal.
Arsagen til at det er en god idé at udarbejde en programplan er:
» Vi kan ikke gennemfgre alt det vi gerne vil pa samme
tid. Medarbejdernes tid er en knap ressource.
» Seerlige kompetencer kan vaere en flaskehals, der for-
sinker arbejdspakkernes gennemfarsel.
» Nar der arbejdes med programmer har vi bedre kontrol
med overholdelse af budgetter.
» Det bliver muligt at koordinere aktiviteter og derved ska-
be synergi pa tveers af arbejdsgruppers arbejde.

Fremgangsmade for ud-
arbejdelse af programplan

w N

Lav en "bordleegger” med udbudsplanen og de evrige arbejds-
pakker, som er defineret.

Opstil tilgaengelige ressourcer i indkgbsfunktionen

Opstil tilgaengelige ressourcer i organisationen

Arbejdspakke 2
50 timer

Arbejdspakke 4
75 timer

Arbejdspakke 1
900 timer

L 7

Arbejdspakke 5

Indkebsfunktionens ressourcer: Arbejdspakke 6 Arbejdspakke 3
3 medarbejderea 1.908 timer pr.ar

Organisationens ressourcer kan
treekkes pa efter behov I

200 timer

300 timer 800 timer

N

Identificer flaskehalskompetencer

Fastleeg afhaengigheder mellem arbejdspakkerne og optegn
disse

Fordel ressourcerne og arbejdspakkerne hensigtsmeessigt
Opdel programplanen i faser med henblik pa overgang til al-
mindelig drift
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Gennemfarsel

Afslutning
Fase: Forberedelse  af udbud af projekt Drift
_A
- ™
2008 2009 2010
Lt | 2.kt [ kot [ 4okt [ kot [ 2kt [ [ 4kt [ kot [ 20t [ skt [ 4kt
Arbejdspakke 1 l l l
Indkgbsadfaerd
l Arbejdspakke 2 l l
Organisering —D
Forretningsgange >
IT-understattelse E
—
.
Forandringsledelse D :>

Afstem planen med opinionsdannere og relevante ledere
Godkend programplanen

6.5 Udarbejd handlingsplan

Hvad er en handlings-
plan?

»

Handlingsplanen er den kortsigtede detailplan for de kommen-
de 3-4 maneder. Handlingsplanen indeholder en beskrivelse af
alle de aktiviteter, som skal udfgres i de naeste 3-4 maneder.
Hvor arbejdspakkerne beskriver HVAD der skal udarbejdes,
beskriver handlingsplanen HVORDAN arbejdspakkerne bliver
udfert. Fokus er de konkrete aktiviteter der skal til for at opna
resultatmalene.

Handlingsplanen er et dynamisk dokument, der Isbende opda-
teres med aktiviteternes fremdrift og yderligere planlaegning af
de naeste aktiviteter, efterhanden som det bliver relevant.

Fremgangsmade for ud-
arbejdelse af handlings-
plan

Handlingsplanen udarbejdes med udgangspunkt i Programpla-
nen og arbejdspakkerne, som er defineret.
Det overvejes for hvert produkt i den pageeldende arbejdspak-
ke, hvilke aktiviteter der skal til for at frembringe produktet, sa
det opfylder de fastsatte kvalitetskriterier.
Der fastsaettes tidsplaner for de enkelte aktiviteter, herunder
deadline og evt. milepeele.
Personerne, der skal udfgre aktiviteterne, udpeges:
» Ejer — personen der udnzevnes som ansvarlig for gen-
nemfarsel af aktiviteter i arbejdspakken
» Godkender — personen der har bemyndigelse til at god-
kende arbejdspakken
» Ovrige deltagere der skal medvirke til at udfgre aktivite-
terne i arbejdspakken
Handlingsplanen er det mest detaljerede niveau i planlzegnin-
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gen. Det er vigtigt at planlaegge detaljeret, sa det er helt klart,
hvilke aktiviteter der skal til at komme fra A til B.

Undersagelser viser, at de bedste, mest resultatskabende og
mest velkorte projekter bruger ca. 20 % af den samlede pro-
jekttid pa planlaegning!

Eksempel pa handlingsplan for arbejdspakken for udarbejdel-

se af udbudsplan.

Handlingsplan

Arbejdspakke og aktiviteter:

ID. Fase: Godkender:
Arbejdspakke:

1.0 Fase 1: Forberedelse

1.01 Arbejdspakke 1: Udbudsplan

1.01.1 Udarbejd handlingsplan for Indkebschef
arbejdspakken

1.01.2 Handlingsplan Indkebschef

1.01.3 Planlzegning af workshop for Indkgbschef
omradechefer

1.01.4 iale - PP- ion +
agenda

1.01.5 Fastleegge dato for workshop Indkebschef

1.01.6 Liste over dell til

1.01.7 Indkaldelse af deltagere til workshop Indkebschef

1.01.8 Anmodning om liste over evt. planlagte Indkgbschef
udbud fra hvert chefomrade

1.01.9 Modtage lister fra

1.01.10 Udsende agenda til wor

1.01.11 Afholdelse af workshop Indkgbschef

1.01.12 Opfelgning - kvalificering af Indkebschef
indkebsgruppeprioritering og instilling af
udbudsplan til direktion

1.01.13 Feerdig udbudsplan og indstilling Indkgbschef

1.01.14 Godkendelse af udbudsplan Kommunal-

direktor

1.02 Arbejdspakke 2

1.02.1 Aktivitet 1

1.02.2 Aktivitet 2

2.0 Fase 2: Gennemforsel af udbud

2.01 Arbejdspakke 3

2.01.1 Aktivitet 1

2.01.2 Aktivitet 2

Ejer: Type: Kriterier for godkendelse: Status:
Indkebs- Proces  Ingen Godkendt
medarbejder
Indkebs- Produkt  Indkebschef kan godkende Godkendt
medarbejder indhold
Indkebs- Proces Pabegyndt
medarbejder
Indkgbs- Produkt kan gy!
medarbejder indhold
Indkebs- Produkt  Varsling af workshop min 2 Pabegyndt
medarbejder uger i forvejen
Indkebs- Produkt  Alle chefomrader Pabegyndt
medarbejder repraesenteret med

relevante medarbejdere
Indkebs- Proces  Workshop i kalender hos  Identificeret
medarbejder deltagere
Indkebs- Proces  Ingen Identificeret
medarbejder
Indkgbs- Produkt  Liste er udtemmende Identificeret
medarbejder
Indkebs- Proces  Udsendelse pr. mail en uge Identificeret
medarbejder for workshop
Indkebs- Proces  Workshop afholdt med 75 Identificeret
medarbejder % deltagelse
Indkebs- Proces  Gi af i
medarbejder
Indkebs- Produkt ~ Godkendt af styregruppen  Identificeret
medarbejder
Indkgbschef  Produkt Alle direktarer enige om Identificeret

planens udformning

Deadline:

25-02-2008

25-02-2008

14-03-2008

14-03-2008

14-03-2008

14-03-2008

01-03-2008

07-03-2008

15-03-2008

13-03-2008

20-03-2008

05-04-2008

10-04-2008

20-04-2008

Forudszetninger:

Organisation:

20

Analyse af indkebsgrupper skal vaere feerdig

Kommunaldirekter har deltaget pa workshop
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7 Forandringsledelse

7.1 Introduktion til forandringsledelse

Forandringsledelse er afgerende for succes i udarbejdelse, fast-
leeggelse, forankring, implementering og realisering af indkgbsstra-
tegien.

Formalet med forandringsledelse er, at sikre at organisationen er
forandringsparat, sa implementeringsplanen kan blive realiseret.

Som en del af indkgbsstrategien skal kommunen laegge en strategi
for forandringsledelse. Det er derfor et led i udarbejdelsen af stra-
tegien at:

o Skabe et overblik over den forventede organisatoriske modstand
mod indkgbsstrategien.
e Udarbejde en strategi for forandringsledelse

Dette kapitel vil gennemga nogle veerktgjer, som kommunen kan
benytte til at handtere evt. modstand og ikke mindst at laegge en
strategi for hvordan forandringerne, som indkgbsstrategien medfg-
rer, bliver til varige eendringer i organisationen.

Forandringsledelses- Forandringsledelse er et af de tvaergaende omrader i indkagbsstra-
indsatser efter behov tegien. Det betyder, at forandringsledelse under hele projektforlg-
bet er et naervaerende emne, der hele tiden ma tages stilling til.

Forandringsledelsesindsatserne planlaegges saledes efter behov,
Behovet kan veere til stede savel under analysefasen (kapitel 2-5)
som under implementeringsfasen (kapitel 6).

7.2 Forandringsledelse i praksis

Tilpas mangden af foran- Forandringer kan komme i flere tempi. Det er afgagrende, at dose-

dringer til organisationen  ringen af forandringer er rigtig i forhold til organisationen.
Den gode

Positiv. ¢ Den rette dosering:
Hgj motivation

Den grusomme

Den onde Overstimulans:

Kedsomhed: Eks-tremt
D i demotiverende
emotiverende
adfeerd adferd

Negativ

Maengden af forandringer

Alle individer har hvert deres unikke behov og kapacitet
til at handtere forandringer

Hvis der er meget fa forandringer i en organisation, keder medar-
bejderne sig og bliver demotiverede. Omvendt kan for mange for-
andringer pa én gang medfgre overstimulans og stress, altsa en
ekstremt demotiverende adfeerd. Forandringsledelse handler om at
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Handtering af modstand

Tjekliste for den succes-

fulde forandring

Hovedaktiviteter
dringsindsatserne

foran-

finde den gyldne middelvej, hvor forandringerne er doseret, sa
medarbejderne i organisationen foler sig udfordret uden at bliver
overveeldet. Her skal ledelsen huske pa, at medarbejderne er for-
skellige individer, som har hvert deres unikke behov og kapacitet til
at handtere forandringer.

Naesten uanset hvor godt indkgbsstrategiprojektet bliver planlagt
og kommunikeret, vil det mode forskellige grader af modstand i
organisationen. En reaktion som indkgbsprojekter typisk mader, er
fra medarbejdere, der foler at noget magt er blevet taget fra dem,
hvis de ikke leengere selv ma bestemme, hvilken leverandgr de vil
benytte.

‘ Angrebsvinkler

” Kunne gores ved at... ” Fordele |

Sperg efter konstruktive grunde
til, at forandringerne ikke vil
kunne fungere. G or noget ved
feedback’en. Giv mulighed for at
modstanden kan komme frem.

Tilvejebringer v &rdifuld
information. Involverer
medarbejderne. Skaber
abenhed.

Fa modstanden p & bordet

Giver signalet om, at modstand
er acceptabelt, men skal | gses.
Sikrer, at modstand ikke | aser

projektet.

Diskutere modstanden abent
med de involverede, lige s & snart
du observerer den.

Szt ord pa og beskriv mod-
standen

Find ud af om modstanden
skyldes manglende viden, evner
eller vilje. Diskut ér den
manglende vilje og mulige
lzsninger med personerne

Giver mulighed for at behandle
modstanden forskelligt. Skaber
en stottende stemning. Skaber
abenhed om, at alle forandringer
ikke passer i alles kram.

Find ud af, hvem modstanderne
er

Forvent ikke, at alle er lige
engagerede fra start. Giv hver
enkelt dine forventninger til
vedkommendes pr @station — nu
og i fremtiden.

Er realistisk og | &gger vaegt pa
individuelle erfaringer. Giver
medarbejderne en klar retning.

Giv tid, men stil ogs a klare krav

Den succesfulde forandring er altid en kombination mellem forskel-
lige indsatser. Hvis indsatser negligeres eller nedprioriteres, er der
en stor risiko for, at projektet ikke medfgrer den permanente aen-
dring, som det sigter mod.

Nedenstaende skema illustrerer, hvordan negligering af forskellige
indsatser vil fgre til problemer, der i sidste ende betyder, at projek-
tet ikke kommer til at medfgre varige forandringer.

Medarb
involvering

Malt op-
fyldelse

Leder
fokus

Feelles
opfattelse

V

Varige for-
forandringer

Behov for Int. org

aendring

forandring

e
N
\
N
N
N
N

= Ingen aktivitet

= Ingen ledelse

= Ingen rollemodeller
= Ingen ejerskab

= Ingen integration

= Ingen resultater

= Permanent eendring

222220

2222 @<
222 @222
2 2 @222
2 @222

Aktiviteterne i forandringsindsatserne fglger typisk et veldefineret
forlab som eksemplificeret neden for. Forandringsledelse kan dog
ogsa forega spontant fra dag til dag f.eks. i form af Igbende kon-
flikthandtering og samtaler med bestemte medarbejdere.
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7Jysk omkostningsbe-
vidsthed”

7.3 Indsatser
Indsatser

Hlustrativ

Formal: Nggleaktiviteter:
Business case (gkonomi og cost/benefit)
Analyse Kundeundersggelse

¥

y
Planlagning og opstart

Synliggere behovet for forandring

Test af forandringsparathed/interessent-analyse

Overordnet projektplan med klare milepzele
Orienteringsmader

udfordringer og forlab .

Skabe fzelles opfattelse af ’

¥ Skriftlig information
Sikre ledelsens fokus Ledelsen udstikker ’ Workshops/lederseminar(er)
ramTeme Arbejdsgrupper

Sikre optimale forandringer Design aff'orandringer Workshops/arbejdsmader
Involvere de relevante medarbejdere Arbejdsgrupper
Orientere bergrte Horing hosvbertarte parter Workshops/arbejdsmeader
Undgéa uhensigtsmaessigheder Arbejdsgrupper
Skabe hurtige forandringer Implementering Pilot-projekter

. De ngdvendige delprojekter

v

Sikre at malene opfyldes Opfolgning pa resultater Lobende projektstyring
Evaluering
Scorecard pa effekter

Mange gange kan almindelig sund fornuft veere kilde til store be-
sparelser. Et af de vigtige forandringsprojekter bliver derfor at fa
kommunens medarbejdere til at teenke sig om, hver gang de kaber
ind og fa indkgbene til en god pris — ligesom de ger, nar de kaber
ind til deres private husholdning.

Helt nagternt handler jysk omkostningsbevidsthed om at udvise
den forngdne “fedtethed” — ogsa nar det er kommunens (skatte-
borgernes) penge, der skal bruges.

Ligesom for de fire indsatsomrader identificeres der for forandrings-
ledelse de ngdvendige indsatser. Indsatserne indarbejdes i imple-
menteringsprogrammet som arbejdspakker.

De overordnede strategiske indsatsomrader for forandringsle-
delse i Nyby Kommune er:

e Holdningsbearbejdning mht. ’jysk omkostningsbevidst-
hed”

o Sikre ledelsesopbakning fra kommunaldirektgren

o Synliggore gevinstpotentiale ved gennemfaorelse af opti-
malt indkab.

o Stotte implementering af korrekt indkebsadfeerd (med rol-
ler og ansvar).

o Sikre at nye medarbejdere (disponenter) bliver introduceret
til Nyby kommunes indkebspolitik og strategi.
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8 Kommunikation

8.1 Introduktion til kommunikation

Vigtigheden af kommuni- Kommunikation er et af de vaesentligste elementer i indkgbsstrate-

kation gien. Hvis ikke de rigtige budskaber kommunikeres effektivt ud i
organisationen, er der ikke store chancer for, at medarbejderne
andrer deres adfaerd, nar de kgber ind.

Seerligt i et indkebsprojekt er kommunikation vigtigt, fordi nogle
medarbejdere — som beskrevet under kapitlet Forandringsledelse —
som udgangspunkt vil gve modstand mod projektet. Modstanden
handteres dels via forandringsledelse og dels via kommunikations-
planen. | mange tilfaelde vil forandringsledelse og kommunikations-
plan veere integreret.

Formalet med dette kapitel er at udarbejde en kommunikationsplan,
der angiver alle de kommunikationsaktiviteter, der skal udfgres for
at indkgbsstrategien bliver en succes.

Farste skridt nar der laves kommunikationsplan er at finde ud af,
hvem der skal kommunikeres med. Derfor udarbejdes en interes-
sentanalyse for det farste.

Gradvis udfoldelse af Kommunikation er et af de "tveergaende omrader”, der gar pa tveers

kommunikationsplanen af projektforberedelse, analyse og implementering. Kommunikati-
onsplanen er saledes et dynamisk dokument, der opdateres lgben-
de efterhanden som, der gennem projektet opnas ny viden.

Under forberedelsen af projektet, nar platformen til projektet byg-
ges, vil man typisk have en overordnet idé om behovet for kommu-
nikation, men den detaljerede planleegning af indholdet i kommuni-
kationen kommer fgrst senere i projektforlabet. Se illustration ne-
denfor.

Detaljeret
budskab

Budskab 1

Overordnet
budskab

Budskab 2

Budskab 3

> Implementering

Budskab 4

Budskab 5
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8.2 Interessentanalyse

Interessentanalysen udger grundlaget for kommunikationsplanen.
Formalet er at fa en systematisk vurdering af alle aktgrer, der kan
have en indflydelse pa indkgbsprojektet.

Identifikation af og definition af en strategi for handtering af interes-
senter er en vaesentlig faktor i at sikre en succesfuld implemente-
ring af indkgbsstrategien. Nedenfor er nogle af de spgrgsmal som
interessentanalysen bgr besvare:

e Hvem bliver bergrt af indkgbsstrategiens indsatser?

e Hvem er sponsorerne for indkgbsstrategien, som sikrer den
ngdvendige ledelsesopbakning?

e Hvem er forandringsagenterne som kan medvirke til at for-
ankre og gennemfgre indkgbsstrategien?

e Hvem er interessenter i forhold til implementering af den
nye indkgbsstrategi med en ny organisation, herunder eks-
terne interessenter?

e Hvem er nggleressourcer (og ildsjaele)?

¢ Hvordan kan disse involveres og allokeres?

Udfyld farst det simple interessentanalyseskema nedenfor.

Overvej farst og fremmest om alle interessenterne er med i analy-
sen. Har de der har udpeget interessenterne haft forudseetninger
for at kende ALLE interessenter?

Nar der er styr pa alle interessenterne, arbejdes der videre med
handteringen af interessenterne. Neden for er vist et eksempel pa,
hvordan interessentanalysen kan udvides med overvejelser om,
hvilke budskaber, der skal ud til de forskellige interessenter.
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Karakteristika

Prioritering Formal Indhold Form Tidspunkt/hyppighed

[Politisk niveau|[Kommunal-
bestyrelse

@konomiudvalg

Fagudvalg

Admini iv |Direktion
ledelse

Central

administration

Decentral

organisation

Leverandorer |

Qvrige |

interessenter |

Prioritering af interessen-

ter

Budskabets
indhold

Form

formal

og

Nedenfor er listet nogle af de mader, man kan vaelge at prioritere
de enkelte interessenter:

4

Godkende — Interessenter der har beslutningskompetence i
projektet skal naturligvis godkende projektets resultater inden
de kan implementeres.

Inddrages i arbejdsgruppe — Interessenter som har viden, der
er relevant for projektet kan inddrages i arbejdsgrupper, hvor de
har mulighed for at tage del i projektet.

Heres — Det kan veere relevant, at visse interessenter far mu-
lighed for at give deres mening til kende. Det kan eksempelvis
veere faglige organisationer, politikere etc.

Informeres — Der kan veere interessenter, som ikke skal have
mulighed for at pavirke projektet, men som stadig skal informe-
res om projektet.

Ingen handtering — Der er ikke behov for at rette en seerskilt
indsats mod interessenter, der ikke kan fa indflydelse pa projek-
tet

De forskellige interessenter har forskellige Informationsbehov.
Angiv formal og indholdet i budskabet til hver interessent.

Nedenfor er listet nogle af de mest almindelige informationskana-

ler:

»

»

Statusrapport(er) — Her er talte om to forskellige formater for
henholdsvis manedlig og ugentligt rapportering.

Statusmeder — Styregruppemader og projektgruppemeader, der
afholdes hver 14. dag eller efter behov i den enkelte kommune.
Nyhedsbrev (mail) — Dette er en kort mail indeholdende over-
skrift og en kort beskrivelse.

Interne mader (briefings) — Disse interne mgder har til formal
at informere og oplyse om det arbejde, som bliver gjort i forbin-
delse med indkgbsprojektet.

Referater — Referater fra ma@der generelt. Disse fglger den
normale standard i kommunen.

Arbejdsdokumenter — Refererer generelt til alle arbejdsdoku-
menter, som er defineret.

Fallesmgder (road shows) — Fzllesmader for udvalgte grup-
per.
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Tidspunkt / hyppighed
inddrages og informeres.

8.3 Kommunikationsplan

67

Udarbejd desuden en tidsplan for, hvornar de enkelte interessenter

Der udarbejdes en handlingsplan for kommunikationen pa bag-

grund af interessentanalysen.

Kommunikationsplanen kan afbildes i et diagram for at fa et starre

overblik. Se nedenfor.

MALGRUPPE
A

@Jkonomiudvalg -
Ledergruppe |
Medarb. | gk. —
Adm. personale — 1
IT-chef [
Kommunalbestyrelse -

TID

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

MEDIE: [ Styregruppemgde B Ledermgder [ Workshops Bl E-mails
1 Medarbejdermgde @ Intranet Bl Kommunalbestyrelsesmade

Nr.
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9 Business Case

9.1 Introduktion til business case

Business casens funktion Business casen bestar grundlaeggende af en opstilling af pa den
ene side fordelene ved at gennemfagre projektet og pa den anden
side af omkostningerne / ulemperne ved projektet.

Business casen er et af de vigtigste redskaber til at sikre at ind-
kagbsstrategiprojektet bliver en succes. Business casen er det saet
af oplysninger, der retfeerdigger at starte indkgbsstrategiprojektet
og ikke mindst at fortseette projektet, nar det lgbende vurderes.
Dokumentet er saledes meget styrende for beslutningsprocesserne
i ledelsen.

Business casen besvarer spgrgsmalet: Kan projektet (stadig) beta-
le sig?

Lebende opdatering af Business casen er ligesom Forandringsledelse og Kommunikation

business casen et tveergdende omrade, der gennemlgber hele projektperioden.
Dokumentet udarbejdes som en del af Platformen, men opdateres
som minimum, nar analyserne i kapitel 2-5 er udarbejdet, og nar
implementeringsprogrammet er lagt.

9.2 Udarbejdelse af business case

Formal Business casen skal forklare hvorfor projektet er ngdvendigt.

Opgorelse af fordele Business casen skal identificere fordelene, dvs. udbyttet og bespa-
relserne, som indkgbsstrategiprojektet angiveligt vil resultere i. Sa
vidt muligt skal fordelene vaere kvantificerbare, sa det under og
efter projektet kan males, hvad udbyttet har vaeret. Det ber define-
res hvordan og hvornar fordelene kan opnas.

Prov sa vidt muligt at omseette blede fordele som f.eks. "hgjere
medarbejdertilfredshed” til malbare udbytter. Hajere medarbejdertil-
fredshed kan overseettes til mindre udskiftning af personale.

Husk at udbyttet ogsa kan inkludere de negative konsekvenser,
ved at undlade at gennemfare projektet.

Opgoerelse af omkostnin- Omkostningerne opgeres dels ved at kigge pa projektplanen i
ger / ulemper PID’en. Her er det angivet hvilke ressourcer, som indgar i projektet.

Investeringsvurdering Investeringsvurderingen illustrerer balancen mellem udviklings-,
drifts-, vedligeholdelses og supportomkostninger i forhold til den
gkonomiske veerdi af udbyttet over en tidsperiode. Denne periode
daekker strategihorisonten.
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Evaluering

Hlustrativ

KOMMUNALT INDK@B — Indkgbshandbog version 4.7 69

Investeringsvurderingen tager udgangspunkt i muligheden af at
gere ingenting, dvs. af udbytte og omkostninger males i forhold til,
hvis projektet ikke gennemfares.

Business casen skal indeholde de vigtigste risici, som kan ramme
projektet. Hvis ikke der oprettes en seerskilt risikolog, skal det her
ogsa veere beskrevet hvordan sadanne risici vil blive forseggt af-
veerget og/eller afbgdet.

Der foretages en samlet evaluering, hvor anbefalingen til evt. at
fortsaette projektet begrundes.

Gennemforelse af Indkebsstrategien vil i labet af strategihori-
sonten (til om med 2010) akkumuleret frigore midler pa godt
20 millioner kroner.

Business casen for Nyby Kommunes Indkobsstrategi er sam-
menfattet i nedenstaende tabel;

2008 [2009 ([2010 (2011
Besparelser ved indgaelse afi2,5 6,6 9,2 11,4

nye aftaler

Omkostningsreducering  ved 0,6 1,2 1,8
forbedrede processer

Omkostningsreducering  ved 0,5 1,0
forbedret IT-understgttelse

Besparelser 2,5 7,2 10,9 [14,2
@get normering i indkgbsfunk-0,6 0,6 0,6 0,6
tionen

Kompetenceudvikling og an-1,7 1,0 0,4 0,4
den ekstern konsulentbistand

IT-investeringer 3,5 3,0
IT-driftsomkostninger 0,4 0,6 0,8
Omkostninger 5,8 2,0 4,6 1,8
Likviditet -3,3 |52 6,3 12,4
Likviditet akkumuleret -3,3 1,9 8,2 20,6

Estimater for IT investering er skonsmaessigst fastsat. For at
fa et bedre beslutningsgrundlag foretages en projektmodning
for de to IT-projekter, der er identificeret som en del af Ind-
kobsstrategien.

I tillaeg til overstaet skonomisk malbare udbytte vil en imple-
mentering af indkobsstrategien medfore:

e Indsaet blade gevinster
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9.3 Opdatering af business case

Efter analysefasen er afsluttet (kapitel 2-5 er udarbejdet) opdateres
business casen, og efter implementeringsfasen er afsluttet (kapitel
6 er udarbejdet) opdateres business casen. Hver opdatering er en
kontrol af, at projektet stadig er en fordel at fortsaette.

Den nye viden, som opnas i analysearbejdet, vil som regel betyde
at nogle tidligere estimater ma revurderes.

Nogle af de omrader, hvor det er relevant at overveje, om business
casen skal revurderes er:

»

Forventninger til besparelser for indgaelse af nye aftaler og
med tidspunkterne for realisering af besparelser ud fra pro-
gramplanens angivelse af gennemfgrsel af udbud.
Forventet omkostningsreducering ved forbedrede processer
Forventet omkostningsreducering som fglge af forbedret IT-
understattelse

De nye ressourceestimater — omkostningerne ved evt. nye
normeringer i indkgbsfunktionen

Omkostningerne ved kompetenceudvikling

Omkostninger ved implementering af IT-systemer
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10 Fra projekt til drift

10.1 Afslutning af projektet

Hvordan afsluttes ind-
kebsstrategiprojektet?

En af de ting, der kendetegner et projekt, er, at det er tidsafgreen-
set. Indkgbsstrategiprojektet har en begyndelse og skal afsluttes
pa en ordentlig made, nar alle leverancerne er udarbejdet. Ved
afslutningen af projektet tages Projektinitieringsdokumentet frem,
og projektgruppen gennemgar alle leverancer med henblik pa at
vurdere, om malseetningerne er naet i et tilfredsstillende omfang.
Indkgbsstrategiprojektet er afsluttet, nar:

¢ Indkagbsstrategien er godkendt
e Opfelgningsaktiviteter er identificeret
o Projektet er evalueret

Godkendelsen af indkgbsstrategien bar involvere en hgringsrunde
hos relevante interessenter. Interessenterne bgr bl.a. inkludere
ngglepersoner i organisation, da dette er med til at sikre opbakning
fra organisationen. Desuden skal der udarbejdes en beslutnings-
indstilling til den administrative ledelse i kommunen. Herefter kan
strategien sendes til godkendelse hos ledelsen. Veer forberedt pa,
at ledelsen kan have andringsgnsker, som skal indarbejdes i stra-
tegien

Under processen med at udarbejde strategien har projektgruppen
sandsynligvis identificeret nogle problemtikker eller opgaver, som
ikke er blevet Igst undervejs. Disse skal samles sammen, og der
skal tages beslutning om den videre handtering.

Endelig er det altid en god idé at evaluere et projekt, nar det afslut-
tes. Projektdeltagerne kan derved bedre lzere af de erfaringer, de
har gjort sig gennem projektforlgbet.

10.2 Efter projektet er afsluttet

Realisering af strategien

Nar projektet er afsluttet og indkgbsstrategien godkendt skal den
implementeres. Dvs. at alle de aendringer, som er beskrevet i ind-
kobsstrategien skal effektueres i organisationen. Det er her ind-
kabsstrategien og indkgbsfunktionen skal sté sin prgve. Indkabs-
strategien er stadig kun bogstaver og tal pa papir, og hvis ikke or-
ganisationen evner at andre adfaerd i overensstemmelse med stra-
tegien, skaber det ikke noget aget gkonomisk raderum.

Der ligger to trin i realiseringen af indkgbsstrategien:
1. Atimplementere aendringerne
2. At ggre eendringerne permanente

For at indkgbsstrategien kan siges at vaere en succes, skal en-

dringerne som implementeringen medfgrer, ggres permanente,
hvilket i praksis vil sige, at aendringerne skal gares til en del af den
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Kompetencekrav under
implementering og drift

almindelige drift.

Nedenstaende figur viser forskellen pa implementeringsperioden,
hvor den nye organisering skal i brug, og den efterfalgende drifts-
periode. Meengden af forandringer er hgj under implementeringen,
og det stiller nogle szerlige kompetencekrav i denne periode, som
er mindre vigtige i driftsperioden.

Maengden af
forandringer A

» Tid

Implemen- Drift
tering

| kapitel 3 om indkgbsorganisering er de opgaver, som indkgbs-
funktionen varetager, listet sammen med de kompetencer, det
kreever at lase opgaverne. Der er imidlertid forskel pa, hvilken vaegt
kompetencerne har under implementeringen og driften.

Nedenstaende figur viser veegtfordelingen af kompetencekravene
over tid.

Opgaver

Opfalgning
Udvikling af leveranderer
Vedligeholdelse af aftaler

Ledelse
Kommunikation
Indpisker

Strategi
Gennemfgre udbud
Rekvirering af varer og tjenesteydelser .
g gy Yy Tid
Imple- Drift
mentering

Under implementeringen er der saledes brug for meget ledelse,
kommunikation, udvikling af strategi og evnen til at fa organisatio-
nen til at synes, at indkgbsstrategien er en god idé.

Under driften stiger fokus pa opgaver som opfelgning, udvikling af
leverandgrer og vedligeholdelse af aftaler.

Under hele perioden er der fokus pa at gennemfgre udbud og at
rekvirere varer og tjenesteydelser.
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Opfolgning pa besparel- Indkgbsfunktion skal under driften holde gje med de besparelser
ser de opnar. Nedenfor er et eksempel pa en oversigt over besparel-
sespotentiale.

God arbejdslyst!

1. Energi — El & gas
1.01
1.02

1.03

2. Gengrugshjaelpemid|
er
2.01

3. Transport
3.01

4.01
4.02

5.01

lalt 0| 0| 0|

SKI &



74 KOMMUNALT INDK@B — Inspiration til indkgbsstrategien N N |

BILAG A — EKSEMPEL PA INDK@BSPOLITIK

Indkebspolitik for Nyby Kommune

Formal med indkebspolitikken

Indkgbspolitikken skal sikre de bedste indkgbsvilkar for Nyby kommune, sa alle varer og tjenesteydelser indkabes pa de
skonomisk mest fordelagtige betingelser — den rette kvalitet til den bedste pris.

Indkgbspolitikken skal sikre, at indkgbsprisen vurderes i sin helhed og ud fra ressourcemaessige overvejelser - herunder
medgaet tid, forretningsmaessige principper og opnaelse af stordriftsfordele.

Indkgbspolitikken skal medvirke til at skabe en ensartet adfeerd for indkeb i kommunens centrale og decentrale enheder
sa kommunen optraeder som én kunde overfor leverandgrerne.

Indkabspolitikken skal sikre, at alle indkeb af varer og tjenesteydelser sker i henhold til geeldende lovgivning, herunder
EU’s udbudsdirektiver.

Omfang

Indkgbspolitikken omfatter samtlige kommunale indkgb af varer og tjenesteydelser, der foretages i Nyby Kommune. Alle
kommunens administrative afdelinger, virksomheder, selvejende institutioner og medarbejdere skal fglge denne ind-
kabspolitik. Puljeordninger og lignende kan veaelge at benytte aftalerne.

Da indkgbsdisponeringen foretages decentralt i de enkelte virksomheder, er det den enkelte virksomhed, der er ansvarlig
for at geeldende lovgivning og kommunens vedtagne indkabspolitik overholdes.

Indkebspolitiske mal

Nyby Kommunes primaere malseetninger er:
e Atder pa baggrund af et effektivt indkeb skabes et gkonomisk raderum

e at Nyby Kommune kgber ind efter princippet om “rette kvalitet til den bedste pris” — d.v.s. kaber den kvalitet, der
passer til behovet til den lavest mulige pris

e at Nyby Kommune koordinerer sine indkgb og optraeder som én kunde overfor leverandgrerne for at udnytte de
samlede indkgbsressourcer til at opna stordriftsfordele

e atalle indkgb af varer og tjenesteydelser sker i henhold til gaeldende lovgivning, herunder EU’s udbudsdirektiver
e at Nyby Kommune primeert handler med leverandgrer, der er villige til at deltage i E-handel

e at Nyby Kommune gennem en miljg- og energibevidst indkgbspolitik medvirker til en sa lille belastning af miljget
som muligt — under hensyn til pris og kvalitet

e at Nyby Kommune indgar centrale rammeaftaler og alle anskaffelser efterfglgende indkebes med henvisning til
en gaeldende rammeaftale eller et selvstaendigt udbud.

e At reducere antallet af leverandgrer inden for de enkelte indkebsomrader
e At standardisere og substituere inden for de enkelte indkgbsomrader

Centrale rammeaftaler og lokale indkgbere

Kommunen organiserer sine indkgb som centralt indgaede rammeaftaler med lokale indkgbere, der organisatorisk er
placeret i den enkelte virksomhed.

Den lokale indkgber er sammen med den bevillingsansvarlige ansvarlig for, at indkgbene sker i overensstemmelse med
indkgbspolitikken og ved anvendelse af de indgaede aftaler.

De centrale rammeaftaler indgas af Indk@bsfunktionen, som er placeret i @konomiafdelingen. Indkgbsfunktionen har
ansvaret for at vedligeholde og udvikle indkgbspolitikken, at tilretteleegge og gennemfare udbud samt sikre, at resultater-
ne realiseres i indkgbsaftalerne.

Jkonomiafdelingen har bemyndigelse til at indga rammeaftaler.

Enkeltstdende anskaffelser og anleegsprojekter, som forpligter kommunen ud over et budgetar, skal foreleegges kommu-
nalbestyrelsen til godkendelse.

Indhentning af besparelser

Kommunen har indlagt indkgbsbesparelserne i budgetterne for 2008 og frem. De realiserede besparelser vil derfor blive
allokeret fra de enkelte virksomheders driftsrammer. Der bliver séledes tale om en reduktion i driftsrammen, nar de en-
kelte aftaler treeder i kraft. Besparelsen vil blive indhentet forlods.
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Falles rammeaftaler

Skal-aftaler

Alle indkgb i Nyby Kommune skal som udgangspunkt veere omfattet af en faelles rammeaftale. Rammeaftalerne er sa-
kaldte Skal-aftaler, som den lokale indkgber skal benytte sig af.

| helt konkrete og saerlige tilfeelde kan Indkabsfunktionen give dispensation fra at benytte en SKAL- aftale.
Indkgbsfunktion tager initiativ til indgaelse af rammeaftaler for flest mulige vareomrader. Herved sikres, at kommunen far
etableret et samarbejde med de mest professionelle og konkurrencedygtige leverandgrer pa de pagaeldende omrader.
Forslag til etablering af faelles rammeaftaler kan endvidere komme fra de enkelte virksomheder.

Brugergrupper

| forbindelse med udarbejdelse af kravspecifikationer til brug for indgaelse af rammeaftaler og andre enkeltstdende an-
skaffelser involveres de decentrale faglige kompetencer.

De enkelte direktaromrader udpeger repreesentanter til de brugergrupper, som skal medvirke til udarbejdelse af kravspe-
cifikationerne.

De enkelte driftsomraders og institutioners ledelse har pligt til at give de oplysninger, som er ngdvendige for brugergrup-
pernes arbejde, f.eks. forbrugsoplysninger og aftaleforpligtelser m.v.

Tildelingskriterier

Tildelingskriteriet for alle udbud er den rette kvalitet til den bedste pris. Her laegges der blandet vaegt pa pris, kvalitet,
service, driftsomkostninger, leveringssikkerhed, leveringsbetingelser etc. Herudover indeholder udbudet nedenstaende
krav:

Miljo

Miljgkrav kan enten vaere minimumskrav eller krav, der kan indga som et kriterium ved valg af leverandgr. Nyby Kom-

munes grgnne indkgbspolitik giver malsaetninger og udgangspunkt for de strategiske aktiviteter og handlingsplaner.

Miljgmaessige malsaetninger omfatter mal for bestemte varegrupper, prioritering af gkologiske fadevarer eller mal for

bestemte miljgpavirkninger, f.eks. en malsaetning om at undga ozonlagsnedbrydende stoffer.

Ved valg af leverandgrer skal sikres:

e At varen er produceret i overensstemmelse med nationale arbejdskrav (f.eks. ILO’s konventioner om internationale
arbejdstagerrettigheder)

e At varen er produceret i overensstemmelse med nationale anbefalinger (f.eks. at energiforbrugende apparater fglger
Elsparefondens A-indkabspolitik)

e At varen og emballagen, hvor det er muligt, er fremstillet af genbrugsmaterialer (f.eks. papir)

e At der ved fremstilling af varen ikke er anvendt miljgskadelige stoffer (PVC, organiske oplgsningsmidler, lakker og
tungmetaller)

e At varen ved levering, opbevaring, brug og bortskaffelse ikke medfgrer et ungdigt ressourceforbrug eller indebaerer
en ungdig belastning for mennesker eller miljg (f.eks. at rengaringsmidler lever op til kravene i EU's miljemarke
Blomsten eller det nordiske miljgmaerke Svanen)

e Ved vurdering af tilbudsgivere kan det undersages, om virksomheden har en miljgpolitik, har aflagt et miljgregnskab,
er miljgcertificeret, og om produkterne er miljg-maerket.

Gkologi

Kommunen laegger vaegt pa sa vidt muligt at anvende gkologiske produkter og at fremstille sund mad. Derfor tilstraebes
det, at udbud vedrgrende fadevarer, sa vidt muligt deles i to bud, et vedrgrende gkologiske produkter og et vedrgrende
konventionelle produkter.

Etik

Etik er et andet omrade, hvor Nyby Kommune vil ga forrest og udvise en adfaerd, som viser, at kommunen keber ind

efter en reekke etiske principper og belgnner de leverandgrer, som lever op til etiske standarder.

Falgende retningslinjer kan anvendes som minimumskrav eller krav, der kan indgé som et kriterium ved valg af leveran-

dar:

o Bgrnearbejde: Leverandgren skal kunne bekraefte, at denne samt eventuelle relevante underleverandarer overholder
FN’s konvention om bgrnearbejde, artikel 32.1

e Etisk regnskab: Hvis leverandgren har udfaerdiget et etisk regnskab, skal dette fremsendes pa forlangende

e Ligestilling: Leverandgren skal bekraefte, at denne respekterer ligestilling mellem kgn, racer og religion

¢ Organisering: Leverandaren skal respektere FN’s erklaering om menneskerettigheder, artikel 23 (4), samt FN’s kon-
vention vedrgrende frihed og beskyttelse af retten til at organisere sig, artikel 2, 3 og 4

Politikker: Al adfeerd skal veere etisk korrekt, f.eks. med hensyn til konfidentielle informationer, interessekonflikter og

lignende. samt veere af en hgj professionel og legal standard
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Energi

Ved indkeb af el-forbrugende produkter skal der tages hensyn til produkternes energiforbrug.
Energihensyn vil normalt medfere, at der vaelges produkter der som minimum er A-meerket.

Sociale klausuler

En social klausul kan veere et krav i en udbudskontrakt fra Nyby Kommune. Kravet vil indebsere en narmere angivet
social forpligtelse for den, der vinder opgaven. En social klausul kan ogsa veere et krav i en intern kontrakt, dvs. kon-
traktstyring.

En social klausul kan f. eks. sigte mod at anseette et bestemt antal medarbejdere pa seerlige vilkar eller at formulere en
etnisk ligestillingspolitik. Formalet med sociale klausuler er at ggre arbejdsmarkedet mere rummeligt.

Sociale klausuler kan veere med til at mindske risikoen for, at virksomhedens nuvaerende medarbejdere bliver udstadt,
og bidrage til, at udsatte grupper bliver integreret pa arbejdsmarkedet. P4 den made kan klausulerne have to hovedfor-
mal:

e At integrere - ved at stille krav om, at virksomheden ansaetter personer pa seerlige vilkar (feks. fleksjob) eller ved at
skabe bedrer muligheder for at aktivere ledige.

e At forebygge og fastholde - ved at kraeve, at arbejdspladsen har en formuleret politik om at fastholde nuveerende
medarbejdere og forebygge nedslidning. Dermed kan sociale klausuler gare arbejdspladsen mere rummelig for de al-
lerede ansatte.

e Blade eller harde klausuler?

De sociale klausuler kan formuleres som et meget konkret krav til leverandgren om at sikre, at den sociale forpligtelse

bliver overholdt. Der kan ogsa veelges en mere blad klausul, hvor leverandgren blot skal tilstraebe at overholde den soci-

ale klausul.

Aftalehierarki

Nyby Kommune anvender egne aftaler og er tilsluttet eksterne aftaler, indgaet af f. eks. Statens og Kommunernes Ind-
kabsservice (SKI). For at sikre at de enkelte virksomheder sa vidt muligt keber ind under konkurrenceudsatte aftaler
geelder fglgende aftalehierarki

1. Aftaler indgéet af Nyby Kommunes Indk@bsfunktion

2. Koordinerede aftaler indgaet af SKI eller andre som Nyby Kommune er tilsluttet
3. SKl-aftaler

| forbindelse med en konkret anskaffelse, skal den enkelte virksomhed sikre, at anskaffelsen er foretaget i overensstem-
melse hermed.
Dermed sikrer Nyby Kommune, at geeldende lovgivning pa omradet overholdes.

Kgb uden aftaler

| enkelte tilfeelde kan der forega indkgb, hvor der ikke er indgaet en indkgbsaftale.

Det vil typisk dreje sig om indkab i lokalomradet direkte fra forretninger, og hvor der typisk er tale om smaindkeb. Det
kan eksempelvis veere indkgb af dagligvarer — som led i en 'psedagogisk’ indleering (barn i daginstitution, voksne i be-
skyttede boliger etc.), eller hvor indkebet er sa specielt (f.eks. uddannelse og konsulentydelser) at der ikke indgas ram-
meaftale for aktiviteten.

Der kan endvidere veere omrader, som endnu ikke er aftaledaekket. Her skal de decentrale indkgbere inddrage Indkabs-
funktionen.

Leverandgrforhold

Nyby Kommune laegger veegt pa gode, dynamiske og leengerevarende relationer til sine leverandarer.

Antallet af leveranderer afstemmes i forhold til bl.a. leverancesikkerhed, sortiment og serviceniveau. Med henblik pa at
sikre Nyby Kommune optimale indkgbsvilkar indgas der — athaengig af indkgbsvilkdrene — normalt aftaler, der sikrer de
valgte leverandgrer et attraktivt volumen.

Med henblik pa lgbende at udvikle Indkgbsfunktion deltager kommunen i relevante indkgbsfaglige samarbejder, eksem-
pelvis med Statens og Kommunernes Indkabs Service A/S (SKI) og andre kommuner.

IT

Indkabspolitikken skal understgttes af bedst egnede IT-systemer til understgttelse af E-indkab.

@vrige overordnede forhold
Nyby Kommunes direktion behandler principielle spgrgsmal i forbindelse med indkgbspolitikken.
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Nyby Kommunes revision samt Indkebsfunktionen kontrollerer, at Kommunens virksomheder overholder indkgbspolitik-
ken.

---00o---

Vedtaget af kommunalbestyrelsen DDMMAAAA
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BILAG B — INPUT FORRETNINGSGANG OG PROCESSER

Eksempel pa EX-1.0 Afgivelse af indkgbsordre
processtruktur EX-1.1 Oprettelse af rekvisition
EX-1.2 Ordreafgivelse med indkgbsaftale (eksempel I)

EX-1.3 Ordreafgivelse uden indkgbsaftale (<50.000 DKK) (ek-
sempel Il)

EX-1.4 Review af forbehold fra leverandar
EX-1.5 Behandling af ordrebekreeftelse
EX-2.0 Kontraktkgb via direkte forhandlinger
EX-2.1 Oprettelse og afsendelse af forespargsel
EX-2.2 Tilbudsevaluering
EX-2.3 Review og udarbejdelse af kontrakt
EX-2.4 Udarbejdelse og afsending af kontrakt
EX-2.5 Review af kontrakt
EX-2.6 Underskrivelse af kontrakt
EX-3.0 Kontraktkgb via udbud
EX-3.1 Annoncering af udbud
EX-3.2 Udveelgelse af potentielle leverandarer
EX-4.0 Varemodtagelse
EX-4.1 Modtagelse af varer
EX-4.2 Returnering af varer
EX-4.3 Leveranceopfelgning
EX-4.4 Modtagelse af lejet udstyr
EX-5.0 Fakturakontrol
EX-5.1 Fakturakontrol for varekgb
IX-5.2 Behandling af faktura uden indkgbsordre-nr.
IX-5.3 Fakturakontrol for lejet udstyr og tjenesteydelser
EX-6.0 Behandling af stamdata
EX-6.1 Oprettelse af leverandgrstamdata
EX-6.2 Vedligeholdelse af leverandgrstamdata
EX-6.3 Kontrol af stamdata for fgrstegangsleverandarer
EX-6.4 Oprettelse af varestamdata
EX-6.5 Vedligeholdelse af varestamdata
EX-6.6 Oprettelse af indkgbsaftale
EX-6.7 Vedligeholdelse af indkgbsaftale
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Procesbeskrivelse - eksempel I:

Hovedproces: EX-1.0 Afgivelse af indkgbsordre
Delproces: EX-1.2 Ordreafgivelse med indkgbsaftale v1.0

1. Formal

Dette dokument har til formal at beskrive en af delprocesserne for indkgb i Nyby Kommune.
Forretningsgangen er defineret i forbindelse med projektet "Indkgbsprocesser i Nyby Kom-
mune”.

Dokumentet er et stotteveerktgj til de flowdiagrammer pa intranettet, som beskriver ind-
kabsprocesserne i Nyby Kommune. Dokumentet giver en detaljeret beskrivelse af roller,
aktiviteter, beslutninger og dokumenter fra flowdiagrammerne pa intranettet, sa rekvirenter,
indkebere, budgetansvarlige m.fl. har en udfarlig beskrivelse af de aktiviteter, der forventes
udfgrt i forbindelse med et specifikt indkab.

2. Rolledefinition

Kontraktansvarlig: Person fra "Centralt indkeb” eller indkebsansvarlig fra "Decentral en-
hed”.

3. Ansvarsfordeling

Kontraktansvarlig:

Kontraktansvarlige skal oprette indkgbsordre i IT-lgsning og tage stilling til, hvilken form for
indkab, der skal gennemfares. Det kan eksempelvis veere treek pa en eksisterende ind-
kabsaftale eller indhentning af tilbud hos en reekke leverandgrer.

4a. Input

Nyby Kommune har indkgbsaftale: Nyby Kommune har indkgbsaftale pa den pageelden-
de vare eller serviceydelse, og kontraktansvarlig skal vurderer, om der er behov for ind-
hentning af tilbud fra flere leverandarer.

Tilbud godkendt: Rekvirenten har godkendt det tilbud, som kontraktansvarlig har anbefa-
let, og kontraktansvarlig kan nu konvertere rekvisitionen til en indkgbsordre i IT-lgsning
INDKJB.

Kontrakt implementeret: Der foreligger en underskrevet kontrakt mellem Nyby Kommune
og den udvalgte leverandgr. Kontraktansvarlig skal nu konvertere rekvisitionen til en ind-
kebsordre i IT-lasning INDKJB.

4b. Output

Behov for tilbud: Nyby Kommune har indkgbsaftale med flere leverandgrer, der kan levere
den gnskede vare eller serviceydelse, og kontraktansvarlig har vurderet, at der bar indhen-
tes tilbud fra flere af dem.

Indkebsordre sendt: Kontraktansvarlig har konverteret rekvisitionen til en indkgbsordre i
IT-lasning INDKJB og sendt den til leverandgren.
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5a. Aktiviteter

Konvertér rekvisition til indkebsordre: Kontraktansvarlig skal konvertere en rekvisition til
en indkgbsordre i IT-lgsning INDKOB i tre tilfselde:

Nar den budgetansvarlige har godkendt rekvisitionen og kontraktansvarlig vurderer, at der
ikke er behov for indgaelse af indkgbsaftale eller indhentning af tilbud fra flere leverandarer

Nar kontraktansvarlig har indhentet tilbud fra flere leverandgrer og sammen med rekviren-
ten er blevet enig om et tilbud

Nar Nyby Kommune har indgaet en kontrakt med en leverandgr angaende kab af en vare
eller serviceydelse

Send indkgbsordre: Nar kontraktansvarlig har konverteret en rekvisition til en indkgbsordre
i IT-lasning INDK@B, sendes den til leverandgren.

5b. Beslutninger

Behov for tilbud?: Hvis Nyby Kommune har flere indkgbsaftaler pa den pagaeldende vare
eller serviceydelse, ma kontraktansvarlig vurdere, om der skal indhentes tilbud fra flere le-
verandgrer.

Ordrebekraeftelse?: Det er op til kontraktansvarlig at vurdere, om en ordrebekraeftelse fra
leverandgren er ngdvendig/mulig. Kontraktansvarlig kan i IT-lasning INDK@B angive, om
der gnskes en ordrebekreeftelse.

Yderligere informationen om IT-lgsning funktionaliteten fremgar af IT-lgsning vejledningerne
pa intranettet.

5c. Dokumenter

Flowdiagrammet indeholder ingen dokumenter.

6. @vrige definitioner

Ingen

7. lllustration af forretningsgangen

Kontraktansvarlig

Nyby kommune har Ja

rammeaftale

Behov for tilbud

=
Tilbud Konvertér
godkendt rekvisition til
indkgbsordre
i}:']:fnk;nteret Ordre- g
p bekreeftelse? indkgbsordre
=g
Indkgbsordre sendt
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Procesbeskrivelse — eksempel Il:

Hovedproces: EX-1.0 Afgivelse af indkegbsordre
Delproces: EX-1.3 Ordreafgivelse uden indkgbsaftale v1.0

1. Formal

Dette dokument har til formal at beskrive en af delprocesserne for indkab i Nyby Kommune.
Forretningsgangen er defineret i forbindelse med projektet "Indkgbsprocesser i Nyby Kom-
mune”.

Dokumentet giver en detaljeret beskrivelse af roller, aktiviteter, beslutninger og dokumenter
fra flowdiagrammerne pa intranettet, sa rekvirenter, kontraktansvarlige, budgetansvarlige
m.fl. har en udferlig beskrivelse af de aktiviteter, der forventes udfart i forbindelse med et
specifikt indkab.

Dokumentet er et statteveerktgj til de flowdiagrammer pa intranettet, som beskriver ind-
kgbsprocesserne i Nyby Kommune.

Dokumentet giver en detaljeret beskrivelse af roller, aktiviteter, beslutninger og dokumenter
fra flowdiagrammerne pa intranettet, sa rekvirenter, kontraktansvarlige, budgetansvarlige
m.fl. har en udfarlig beskrivelse af de aktiviteter, der forventes udfart i forbindelse med et
specifikt indkab.

2. Rolledefinition

Rekvirent: Den person, der har kontaktet kontraktansvarlige pa baggrund af et "behov for
indkab”.

Kontraktansvarlig: Person fra "Centralt indkeb” eller indkgbsansvarlig fra "Decentral en-
hed”.

Leverander: Leverander af enten serviceydelser eller varer til Nyby Kommune.

3. Ansvarsfordeling
Rekvirent:

Skal godkende tilbud fra leverandgren og bista med diverse afklarende spgrgsmal om varen
eller serviceydelsen.

Kontraktansvarlig:

Er den centrale person i forretningsgangen. Tager stilling til, hvilken indk@bsproces, der
passer til det enkelte indkgb, og forestar i samarbejde med rekvirenten udveelgelsen af den
bedst egnede leverandgr.

Leverandgr:

Modtager og vurderer forespgrgsel fra Nyby Kommune og sender tilbud med eventuelle
forbehold.
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4a. Input

Ingen indkgbsaftale: Nyby Kommune har ingen indkgbsaftale pa varen eller serviceydel-
sen.

Behov for tilbud: Kontraktansvarlig vurderer, at der er behov for at indhente tilbud fra en
reekke leverandgrer for at sikre den bedst mulige pris.

Send foresporgsel til ny leverander: Kontraktansvarlig og leverander er ikke naet til enig-
hed om leverandgrens forbehold til Nyby Kommunes forespgrgsel. Hvis kontraktansvarlig
ikke ser andre muligheder, stoppes kagbet og en ny leverandgr kontaktes.

Reviews af forbehold gennemfort: Kontraktansvarlig og leverandar er naet til enighed om
leverandgrens forbehold til Nyby Kommunes forespargsel, og kebet kan fortsaettes ved at
kontraktansvarlig registrerer tilbuddet.

Leverandegr oprettet: Kontraktansvarlig har oprettet stamdata for leverander i IT-lgsning
INDKJB.

4b. Output

Behov for kontrakt/indkebsaftale: Efter at have vurderet risikoen (lav, middel eller hgj)
ved det forestaende kab, ved hjaelp af Klassifikationsmatricen pa intranettet, vurderer kon-
traktansvarlig, at kebet kraever en kontrakt eller en indkgbsaftale.

Forbehold fra leverandgr: Det fremsendte tilbud fra leverandgren indeholder forbehold til
den forespargsel, kontraktansvarlig tidligere har sendt.

Tilbud godkendt: Kontraktansvarlig har udvalgt ét af de 2-3 (eller flere) indhentede tilbud,
har sendt det til rekvirenten, som efter gennemgang af tilbuddet har godkendt.

Behov for oprettelse af leverandgrstamdata: Leverandgrstamdata kan dele op i oplys-
ninger om virksomheden (navn, adresse, telefonnummer, CVR-nr., etc.) og kreditoroplys-
ninger (bank, kontonummer, m.v.). Pa dette tidspunkt i indkgbsprocessen, kan der veere tre
grader af oplysninger om leverandgren i IT-lasning INDKJB:

1) Ingen oplysninger.

2) Virksomhedsoplysninger. Hvis kontraktansvarlig har lavet en forespgrgsel i IT-
lasning INDK@B, har vedkommende indtastet virksomhedsoplysninger for den givne
leverandgr. Man indtaster ikke kreditoroplysninger pa forespergselstidspunktet, da
varen eller serviceydelsen kun kan kagbes hos én af de leveranderer, som kontrakt-
ansvarlig sender forespargslen. Kreditoroplysninger indtastes farst nar leverandgren
er valgt.

3) Virksomheds- og kreditoroplysninger. Oplysningerne vil ligge i systemet, hvis Nyby
Kommune tidligere har handlet med den pagaeldende leverandear.

Pa intranettet findes vejledninger om oprettelse af leverandgrstamdata.
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5a. Aktiviteter

Vurdér risiko/belgb: Pa baggrund af det definerede behov fra rekvirenten vurderer kon-
traktansvarlig, ud fra belgb og risiko, hvilken form for indkgbsproces, der skal gennemfgres.

Pa intranettet findes et veerktej, Klassifikationsmatricen, hvor kontraktansvarlig ved besva-
relse af en raekke spargsmal kan fa et forslag til den bedst egnede indkgbsproces (aftraek
pa indkgbsaftale, forespgrgsel og kontrakt, udbud, m.v.).

Klassifikationsmatricen ma ikke betragtes som en facitliste, men et veerktgj, hvis resultater
kontraktansvarlig skal forholde sig kritisk til.

Screen marked: Kontraktansvarlig undersgger markedet for relevante leverandgrer. Mar-
kedsscreeningen kan eksempelvis forega ved:

— Forespgrgsel hos kollegaer, der har erfaring med produktet

— Segning pa virksomhedsdatabaser pa Internettet (f.eks. Navne, Numre og Erhverv),
hvor eksempelvis en sggning pa branchekoder kan give en raekke mulige leverandarer

— Generel sggning via sggemaskiner pa Internettet (f.eks. Google, Altavista, Yahoo, m.v.)

Udarbejd foresporgsel evt. i IT-lasning INDK@B: Kontraktansvarlig udarbejder foresparg-
sel til leverandarer i IT-lasning INDK@B, Word eller andet.

Forespgrgslen indeholder en beskrivelse af den efterspurgte vare eller serviceydelse jf. be-
hovsbeskrivelsen fra rekvirenten. Der ud over vedlaegges Nyby Kommunes standardbetin-

gelser (kan rekvireres hos XX) i forbindelse med kab af den aktuelle vare eller serviceydel-
se.

Har leverandgr for nyligt underskrevet Nyby Kommune standardbetingelser, er det ikke
ngdvendigt at fremsende disse igen. Kontraktansvarlig skal dog vaere opmeerksom pa, at
standardbetingelserne med jeevne mellemrum opdateres.

Send foresporgsel: Kontraktansvarlig sender forespargsel til udvalgte leverandgrer.
Send tilbud: Leverandgrer sender tilbud med eventuelle forbehold til Kontraktansvarlig.

Registrer evt. tilbud i IT-lgsning INDK@B: Kontraktansvarlig kan veelge at registrere ind-
komne tilbud i IT-lgsning INDK@B.

Evaluér tilbud fra 2-3 leveranderer: Som tommelfingerregel bgr kontraktansvarlig indhen-
te tilbud fra minimum 2-3 leverandarer, men faerre eller flere kan ogsa vaere relevant i det
enkelte tilfaelde. Evalueringen kan evt. foretages i Excel skabelon eller IT-lagsning INDK@B.

Send kopi af tilbud og evt. evaluering: Kontraktansvarlig sender det valgte tilbud til rekvi-
renten, evt. sammen med evalueringen for at synliggere baggrunden for udveelgelsen.

Er kontraktansvarlig i tvivi om valg af leverandgr, kan udvaelgelsen forega i samarbejde med
rekvirenten.
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5b. Beslutninger

Kontrakt/indkebsaftale?: Pa baggrund af risiko og belgb ma kontraktansvarlig vurdere, om
der er behov for en kontrakt med leverandgren. Kgbes varen eller serviceydelsen ofte, eller
vil den blive det i fremtiden, er det relevant at overvej en indkgbsaftale.

Forbehold fra leverandgr?: Hvis leverandgren har forbehold til forespargslen, skal disse
reviewes af rekvirent og reviewer (f.eks. budgetansvarlig, Forsikring eller Jura).

Er der ingen forbehold kan kontraktansvarlig fortszette indkgbsprocessen, evt. ved at regi-
strerer tilbuddet i IT-lasning INDKZB.

Er tilbud OK?: Hvis rekvirenten afviser tilbuddet, fremsender kontraktansvarlig et nyt fra en
anden leverandar. Accepterer rekvirenten, fortsaetter kontraktansvarligprocessen, og under-
s@ger om leverandgren er oprettet i IT-lgsning INDKOB.

Er leverander oprettet? Hvis relevante oplysninger om leverandgren (ogsa kaldet leveran-
degrstamdata) er oprette i IT-lasning INDK@B, kan rekvisitionen konverteres til en indkabs-
ordre. Er det ikke tilfeeldet, skal kontraktansvarlig oprette leverandgren i IT-lgsning INDK@B.
5c. Dokumenter

Tilbud fra leverander: Kontraktansvarlig sender kopi af det valgte tilbud til rekvirenten.

6. @vrige definitioner

Leverandgrstamdata: Relevante oplysninger om leverandgren, som benyttes, nar indkgbs-
ordre, varemodtagelse og fakturakontrol, mv. behandles i IT-lagsning INDK@B.

IT-lgsning INDK@B: Indkgbsmodulet i IT-lgsning.

7. lllustration af forretningsgangen

Rekvirent Kontraktansvarlig Leverandgr
Kontrakt/

rammeaftale?

Vurdér
risiko/belgb

( Udarbejd

foresporgsel [*€
evt. i IT Indkab

Y

Ingen

Behov for kontrakt/
rammeaftale

rammeaftale

Screen
marked

Behov for
tilbud

Send
forespargsel

> Send tilbud

Send forespargsel

til ny leverandgr
» >| Registrerevt. | Forbehol >

tilbud — . fra lev?

Review af forbehold Nej 93 Promenold fra
nnemfﬂrt leverandgr
Evaluér tilbud P,

K [ ———— g
fra 2-3 Tilbud
leverandgrer

Ja godkendt

Nej N

Er
leverander
oprettet?

Er
tilbud
OK?

y Behov for oprettelse af
Leverandgr
Tilbud fra Send kopi af ———— leveranderstamdata
leverander tilbud og evt. [é
evaluering

=]

Ja
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BILAG C — EKSEMPEL PA RESULTATMAL

Resultatmal Idag | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

Overordnede resultatmal

Totale indkabsomkostninger

Indkeb i DKK i udbud ift. totalindkeb i DKK

Antal aktive leverandarer

Antal indkeb pr. leverander

Gennemsnitlig omkostning pr. faktura

Totale indkabsomkostninger

Indkgbsadfard

Volumenkoncentration

Antal af leverandgrer

Andel af aftaler pa tveers af indkabsgrupper

Andel af omrader med decentrale aftaler

Bedste pris

Antal indgaede indkgbsaftaler

Aftaleloyalitet — antal af kreditorer i hver indkabsgruppe (ift. leverandgrer der er omfattet af
aftale)

Nye markeder

Andel af lokale leverandgrer (postnummer i kommunen) ift. @vrige leverandgrer

Andel af leverandgrer i regionen

Antal af aftaler indgaet i samarbejde med andre kommuner

Miljo & CSR

Andel af leverandgrer med miljgcertifikat

Andel af gkologiske leverandgrer inden for udvalgte varekategorier

Indkgbsorganisation

Indkgbsfunktionens arsveerksnormering

Tilfredshed med indkgbsfunktionen (arlig rundsperge blandt ledere, max fem spgrgsmal
med rating 1-5)

Antal uddannelsestimer/kursustimer pr. indkgber pr. ar

Belgb i DKK anvendt pa uddannelse/kurser i procent af samlet indkabs-budget

Indkgbsfunktionens evne til at gennemfare udbud (medarbejdernes egen vurdering, 1-5)

Indkgbsprocesser

Procesforbedring

Grad af integreret forsyningskeede (rating fra 1-5)

Andel af procedurer der er designet ud fra Lean-principper

Antal af indgaede strategiske alliancer

Grad af integreret forsyningskeede (rating fra 1-5)

Andel (volumen) af indkeb som kgbes via indkgbsaftaler

Antal af leverandgrer som indkgbsfunktionen har haft en dialog med omkring procesforbed-
ring

Antal af nggleleverandgrer (ud fra fastsatte karakteristika for en nggleleverander)

Antal af fejlleverancer

It-understettelse

Elektroniske udbud

Andelen af elektroniske udbud

Estimeret tid medgaet til elektronisk udbud ift. manuelt udbud

IT-understottede processer

Andelen af IT-understattede processer

Andel af IT-understgttede processer som er rettet mod leverandgrerer

Andelen af indkgb som anvender e-indkgbsordre

Andelen af fakturer som konteres automatisk
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BILAG D — SKABELON TIL ARBEJDSPAKKE

Arbejdspakker er det seet af oplysninger om et eller flere kreevede produkter, der
skal udarbejdes for at realisere indkgbsstrategiens mal

Formal Skriv her hvorfor skal arbejdspakken udferes.
Indhold Skriv her hvad arbejdspakken overordnet bestar af.
Produktbeskrivelse(r) Skriv her hvordan resultatet af arbejdspakken skal se ud og hvordan de enkelte

dele af arbejdspakken ser ud.

Kvalitetskriterier Skriv her hvilken kvalitet produktet skal have. Hvilke kriterier skal vaere opfyldt, far
produktets udformning imgdekommer de givne behov?

Godkendelseskriterier Skriv her kriterierne for at arbejdspakken er veludfgrt og kan godkendes samt
bemyndigelsen der skal til for at godkende.

Kompetencer/roller Oplist her de kompetencer, der er pakreevet for at kunne udfere arbejdspakken,
herunder afdelinger der skal inddrages (f.eks. IT-afdeling eller gkonomiafdeling).

@vrige oplysninger om arbejds- | Her beskrives avrige n@dvendige oplysninger, der kreeves for at kunne udfere
pakken arbejdspakken. Det kan veere teknikker, metoder, processer, krav etc.
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