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JVersendeisesprey

Til prosjekteier ved:
Kristin Ulvang, Ingvild Kvilekval, Grete Holen

Bergen, 11. februar 2019

Vedr. Prosjekt for analyse av innkjgpsfunksjoner i Bergen kommune - sluttleveranse
Dette dokumentet representerer den formelle leveransen for KPMGs bistand til Bergen Kommune (heretter kalt Rapporten).

Rapporten er utarbeidet i henhold til avtalt omfang med utgangspunkt i KPMGs tilbud levert 21.06.2018. Arbeidet har inkludert en analyse av innkjgpsfunksjoner i
Bergen kommune med fokus pa gjennomfgring av anskaffelsesprosessen fra behov oppstar til kontrakt fases ut, og omstendighetene som stgtter denne
prosessen. | tillegg har prosjektet utarbeidet et forslag til videre utvikling av anskaffelsesfunksjonen.

| vart arbeid vil vi understreke at alle i Bergen kommune vi har vaert i kontakt med har veert meget samarbeidsvillige under prosjektarbeidet og bidratt til 4 heve
rapportens kvalitet.

Kilder benyttet som underlag for anbefalingene i rapporten omfatter i hovedsak intervjuer og fokusgrupper med ressurser fra alle byradsavdelinger i Bergen
kommune og dokumentasjon tilsendt av Bergen kommune ved Innkjgp Konsern.

Vi er trygge pa at anbefalingene gitt i denne rapporten vil gi Bergen kommune de beste forutsetninger for a realisere innkjgp som et strategisk
virksomhetsomrade.

Med vennlig hilsen,

Thomas Fgyen
Engasjementspartner, KPMG
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Hvordan Iese rapporten’

Leserveiledning

| rapporten blir anskaffelsesfunksjonen brukt om alle enheter i Bergen kommune som gjer anskaffelser.
Dette inkluderer Innkjep Konsern og ansatte i enheter og seksjoner som gjennomferer anskaffelser.
Safremt det ikke papekes at Innkjep Konsern (IK) er vurdert spesifikt gjelder en vurdering hele
anskaffelsesfunksjonen.
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Sentrale begreper penytlet

Interessent Interessenter i en anskaffelse er alle interne eller eksterne roller som stiller krav eller har
en forventning til resultatet av anskaffelsen

Kravstiller Rolle som utarbeider krav til spesifikasjoner i forbindelse med anskaffelser
Behovseier/intern kunde Rollen som har et behov som anskaffelsen skal dekke
Anskaffelsesfunksjon Samlebegrep for alle anskaffelsesprosesser med tilhgrende medarbeidere som ivaretar

anskaffelsesroller

Anskaffelsesprosess Dekker hele prosessen fra forberede anskaffelse til kontrakt er utfaset. Ved behov er kun deler av anskaffelsesprosessen
omtalt. Hvilke delprosesser som er inkludert er i disse
tilfellene spesifisert

Kontraktsoppfalging/ Samlebegrep for prosessene avtaleimplementering, avtale/ leverandgroppfalging og
avtaleoppfalging avtaleutfasing

Anskaffelsestrategi Anskaffelsesfunksjonens strategi for utvikling

KPMGs prosessrammverk Prosessrammeverk som bestar av alle anskaffelseskjgpsprosesser, inndelt i fem nivaer;

strategisk prosess, anskaffelsesprosess, innkjgpsprosess, forbedringsprosess og
basisprosess.

IK (Innkjgp Konsern) Sentral anskaffelsesfunksjon plassert i Byradsavdeling for Finans, innovasjon og
eiendom.
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sammendrad

Bakgrunn

Analyser
utfort

Resultater

Anbefaling

Bergen kommune gnsker en ekstern giennomgang Bergen kommunes anskaffelsesfunksjon nar det gjelder arbeidet med a forberede og
gjennomfere konkurranser, samt forvalte inngatte kontrakter pa vegne av kommunen. Formalet med gjennomgangen er a fremskaffe et grunnlag
for & vurdere hvordan anskaffelsesfunksjonen best kan organiseres for & statte opp under kommunens samlede gkonomiforvaltning, god dekning
av ulike brukerbehov og ivaretagelse av samfunnsansvar. KPMG ble valgt som leverander til & gjennomfere arbeidet, | perioden okt-nov 2018.

Strategi og mandat Analyse og vurdering av ndvaerende anskaffelsesstrategi, mandat og ansvarsdeling
Organisasjon Analyse av vurdering av anskaffelsesfunksjonens organisasjonsstruktur, kommunikasjon og samhandling

Anskaffelsesprosess Analyse og vurdering av anskaffelsesprosessen (fra forberede anskaffelse til kontrakt oppharer)

Roller og kompetanse Analyse og vurdering av dagens roller med tilhgrende kompetanseinnhold — og utvikling

Systemstgtte Analyse og vurdering av systemstgtte i anskaffelsesprosessen

Bergen Kommunes fokus pa kvalitetsheving og standardisering i selve giennomfering av anskaffelser har gitt resultater. Men, det er et behov for a
vesentlig styrke prosessinnhold og omfang av forberedelsesaktiviteter, samt etablere et mer helhetlig struktur for oppfelging av kontrakter for a
sikre at inngatte kontraktbetingelser etterleves. Det er vesentlige forskjeller i gjennomfaring, roller og kompetanse mellom ulike enheter i
kommunen. Det foreligger falgende ogsa et stort potensial for gke kvalitet og omfang i styring, ledelse og oppfelging av de ulike enhetene for &
sikre kvalitet, standardisering og etterlevelse av nedfelt organisasjonsstruktur med tilharende ansvar.

Denne rapporten gir konkrete innspill pa ulike utviklingsaktiviteter som vil adressere de sterste svakhetene identifisert, og lafte Bergen
Kommunes innkjopfunksjon til en ledende innkjopsfunksjon i Offentlig sektor i Norge.

KPmG!

Document Classification: KPMG Confidential




Jverordnet vurdering av anskartelsestunksionens modennet

Basert pa analysens resultater har KPMG vurdert Bergen kommunes anskaffelsesfunksjon til & veere pa modenhetsniva mellom niva 2 (Administrativ) og niva 3 (
Prisoptimal). Dette nivaet kjennetegnes av en etablert innkjgpsfunksjon, men med noe varierende kvalitet og gjennomfgring mellom avdelinger, samt betydelig
forbedringspotensial innen enkelte omrader. KPMG anbefaler Bergen Kommune a arbeide mot et modenhetsniva 4 «Strategisk» over den neste 2-3 ars perioden.
Realisering av dette nivaet vil gjgre Bergen Kommune til en ledende aktar innen innkjap og anskaffelser i offentlig sektor. De viktigste tiltakene for & kunne
realisere dette nivaet er beskrevet pa neste side.

En naermere innfgring til KPMGs modenhetsanalyse gis senere i rapporten.

Niva 5:
«Optimalisert»

Niva 3: «Strategisk»
«Prisoptimal»

(Innkj@p anerkjent som\

Niva 2: . .
Administrativ et strategisk verdi-
Niva 1: « » / \ skapende omrade
«Ad-HO(.:» * Anskaffelses- * Beste praksis ved
KProsesser or definert\ funksjonen opererer kontinuerlig forbedring
/ \ dokumentert og :;eli rel.sultatan.svar. . Tverrfailige I_ft_egori-
. . . etablert som - elhetlig organisering team sikrer riktig
Srjmzrllgﬁggzrrlr;% av standarder og ansvarsfordeling kvalitet til best mulig
, administrative = God kjennskap til - Ielesitnlingel el oris
* Mangler mélsetninger arbeidsoppgaver leverandermarkedet definert av ledelsen
og strateg| o = Begrenset kostnads- = Kostnadsfokus * Fokus pa totale
= Mangler organisering bevissthet = Etablerte levetidskostnader
og ansvarsfordeling - Fokus pa malsetninger som » Proaktiv leverander-
= Mangler kostnads-

rammeavtaledeknin folge opp av KPl'er styring
beViSSthet K g/ K / k / k /
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Hya ma giores for na modenentnsivast KPMG anbefaler - Niva 47

KPMG har identifisert 7 hovedtiltak i videre utvikling av Bergen Kommunes anskaffelsessfunksjon. De 7 tiltakene er:

1. Sikre at formell organisasjon (sentralt ledet) blir etterfulgt i praksis

2. Etablere rollelandskap som henger sammen med prosesslandskap og kompetansebehov

3. Definere hvilke KPI'er som kan understgtte de anskaffelsesfunksjonens malsetninger og gjare disse kjent for hele anskaffelsessfunksjonen

4. Etablere en pilot pa kategoribasert innkjap for en utvalgt kategori. Benytte laeringspunktene fra dette arbeidet til & utfordre navaerende
ambisjonsniva med ytterligere kvantifisering for hva som skal veere anskaffelsesfunksjonens resultatmal

Vurdere kategoristyring som organisasjonsstruktur med tilhgrende obligatorisk prosess for utarbeidelse av kategoristrategi og oppfelging av denne
Etablere metode for oppfalging av anskaffelsessfunksjonens resultater og kommunikasjon av disse til hele organisasjonen

7. Gjennomfgre kompetanseprogram for alle ansatte med anskaffelsessroller, og sgrge for at videre kompetanseutvikling systematiseres og falges

opp

e Gl

Omradene beskrevet over har avhengigheter mellom hverandre, og er naermere beskrevet i kapittel 4.
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FOKUS TOr prosjextet nar veert anskarelsesprosessen

Omfang og fokus i dette prosjektet har vaert anskaffelsesprosessen fra behov oppstar til kontrakt er utfaset, med tilhgrende dimensjoner som pavirker
disse prosessenes gjennomfgring og kvalitet (strategi og mandat, organisasjon, struktur, kompetanse, roller, system og kapasitet).
Anskaffelsesprosessen (prosjektets scope) er uthevet i KPMGs prosessrammeverk under. Der prosjektteamet har ansett det som hensiktsmessig har
det blitt fanget opp og dokumentert omstendigheter ved de andre prosessnivaene, men dette har ikke veert del av en strukturert analyse.

— Oppdrag — Fokusomrade

Oppdraget til KPMG har veert & evaluere dagens organisering og ansvarsdeling innen
kommunens anskaffelsesprosess med fokus fra behov til utfasing av kontrakt, med tanke

Prozessrammeverk for anzkaffelzer

pa eventuelle forbedringstiltak. Gjennomgangen har inkludert falgende: Strategisk utvikiing
» Kartlegge hvordan anskaffelser og kontraktsoppfalging gjennomfgres i Bergen Strategisk proseaa oo SRR EE D T

kommune i dag, og vurdere likheter og forskjeller i oppgaver og oppgaveutfgrelse
mellom de ulike byrads- og fagomrader

Konkurranse og Avtala- Avtala/

= - levarandgr- Axtalautfasing 1
. . . . . . reforhandling implamsentering TRl |
» Beskrive hvordan ledelse, kommunikasjon, samhandling og erfaringsoverfgring | | . [e—S—————"_____ ____ __ ___ __ __ o ______ 4
gjennomfzres_ fra anskaffelsesprosess starter il kontrak_t avsluttes, og vurdere i hvilken S S Foraspares! Innkjopsardre Veremoriak S
grad det foreligger klare ansvar, oppgaver og rollebeskrivelser
» Vurdere dagens kapasitet og kompetanse ved dagens dimensjonering, samt gi peleiis Spend snaiyss BRI e Rapportering Prosassutvikling
anbefaling til fremtidig dimensjonering som kan sikre hensiktsmessig arbeidsfordeling
mellom de ulike innkjgpsmiljgene i kommunen Mesterdata Aidle @ K \seutviKiing y K™

innheldsstyring

 Drgfte hvordan digitalisering av anskaffelsesfaglig arbeid kan pavirke organisering og
dimensjoner, samt kartlegge den digitale modenheten for ulike deler av organisasjonen
og for organisasjonen totalt sett

KPMGs hovedoppgaver i prosjektet vil veere & bidra med en strukturert metode for analyse
og gjennomfaring, overfgring av erfaring og materiale fra sammenlignbare virksomheter og
gi Bergen kommune tilstrekkelig grunnlag til & velge alternative organiseringsmodeller.

kbt X
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KPMGS Prosessrammeverk

KPMGs prosessrammverk bestar av alle anskaffelseskjgpsprosesser, inndelt i fem nivaer; strategisk prosess, anskaffelsesprosess, innkjgpsprosess,
forbedringsprosess og basisprosess. Under falger en overordnet forklaring per niva. | dette prosjektet er anskaffelsesprosessen i fokus, og denne
prosessen er derfor beskrevet i pafglgende slide.

— Prosesser

Prosessrammeverk for anskaffelser Forklaring per niva

Strategisk utvikling

Leverandar- og Utarbeide De langsiktige anskaffelsesfaglige valg for virksomheten som

Behovsanalyse markeds- . . Kategoristyrin - -
. analyse ezl SOISHIES reflekterer virksomhetsstrategien

Strategisk Initiere
prosess kategoristrategi

1
. . . I

Anskaffelses- Forberede Konkurranse Avtale- Avtale- Gjennomfering av konkurranser og kontraktforvaltning som 1
1

1

(o]o] - . . Avtaleutfasing . Lo .
prosess anskaffelse reforhandling implementering oppfalging ivaretar valgene gjort i de strategiske prosessene

De daglige bestillinger som gjgres pa avtale, innkjgp under

Innkjgpsprosess Rekvisisjon Forespgarsel Innkjgpsordre Varemottak . . N h
LA J - e terskelverdi, samt reklamasjon og fakturahandtering

Skal méle og fglge opp prosessene ovenfor gjennom & gi

Forbedrings- Prestasjons- og

prosess Forbruksanalyse Forretningsanalyse T Prosessforbedring styringsinformasjon og beslutningsstgtte innen internkontroll,
kostnadsutvikling og styringsparametere
is- - , - Pr r som skal effektivisere de gvri r n
Basis Masterdgta Kataloghandtering Kompetanseutvikling Systemlandskap (IKT) .Osesse som skaj efle sere de pvrige prosessene
prosess héndtering gjennom kataloger, masterdata og systemstgtte

m © 2018 KPMG AS, a Norwegian limited liability company and a member firm of the KPMG network of independent member firms affiliated with KPMG International Cooperative, a Swiss entity. All rights reserved 11
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rosiextat er giennomiart ihenhold tIKPMGS giennomieringsmodel for evaluering , f??
v anskarelsesfunksioner

Mobilisering Analyse Design og
=%/ sluttrapport

|—> Oppstartsmgte, Intervjuer og fokusgrupper Anskaffelsesprosess L’ Evaluering av dagens
kriterier for _ anskaffelsesfunksjon og
sluttleveranse, Strategi og mandat Roller og kompetanse utarbeidet forslag til

interessentanalyse Organisering Systemstatte forbedringstiltak

Mobilisering — Fastsetting av rammene for prosjektet, verifisere tilgjengelige data og informasjon, avklare involverte roller, gjennomfare
interessentanalyse, samt forankre endelig gjennomfgringsplan. Nar denne fasen er avsluttet skal prosjektet ha en tydelig forstaelse for hvilke
rammebetingelser og fagringer det videre arbeidet skal ivareta.

Bergen Kommune tilstrekkelig grunnlag til a foreta en helhetlig vurdering og beslutning som ivaretar kommunens malsettinger og prioriteringer.

Design og sluttrapport — Basert pa funnene i analysen vil utarbeide konkrete forbedringstiltak som Bergen vil bidra til a lgfte anskaffelsesfunksjonens

Analyse — Kartlegging og evaluering av dagens prosesser, roller, organisering, dimensjonering og digital modenhet. Formalet med analysen er a gi
= / modenhetsniv& 0g prestasjoner.

kbt z
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Kort omKPMGS modennetsanalyse

= KPMG har utarbeidet en fast metodikk som anvendes globalt i KPMG
systemet for & evaluere anskaffelsessfunksjoner

Evaluerte virksomheter i Norge

= | Igpet av de siste 2 arene har KPMG gjennomfart
tilsvarende evaluering, for blant annet fglgende virksomheter

I Norge:
Utlendingsdirektoratet
Norwegian Directorate
of Immigration
BUSKERUD
FYLKESKOMMUNE

= KPMGs modenhetsanalyse bygger pa mange av de samme dimensjonene
og evalueringspunktene som DIFIs egne evalueringsverktgy, men disse to
skiller seg fra hverandre pa ett viktig punkt: Der DIFIs evalueringsverktay i
all hovedsak baserer seg pa tilgjengelig dokumentasjon for & kvalifisere for
ulik poengsum, fokuserer KPMGs analyse seq i tillegg i stor grad pa
organisasjonens egne medarbeidere sine vurderinger og evalueringer

= ) Skagerak
‘:‘D Energi

Oslo kommune

= Tilgjengelig poengsum er 1-5 per evaluerte dimensjon som til sammen o e gcfafen

(gjennomsnitt) utgjer anskaffelsessfunksjonens modenhet

= Totalt resultat pa 4-5 er & anse som beste praksis anskaffelsessfunksjoner.
Ulike anskaffelsessfunksjoner har ulikt ambisjonsniva og karakteristika og

. , v . HELSE @ ®® MIDT-NORGE
det er falgende ikke qitt at topp karakter er riktig malsetning for alle B/‘\N E NOR
= Bak hver dimensjon foreligger detaljerte beskrivelser for hva som ;
kijennetegner hvert enkelt prestasjonsniva (1-5.). Beskrivelsene per HELSE ® SOR-OST -~
dimensjon bygger pa gjennomgang av 1400 gjennomfgrte prosjekter hvor ®
anskaffelsesfunksjoner har blitt evaluert av KPMG globalt ] " \ Lyse
" Fgr evaluering av hver dimensjon i denne rapporten har vi overordnet ' _ @ W é S‘TATSBYGGE

beskrevet hva som kjennetegner de ulike nivaene per dimensjon. Der
Bergen Kommune har karakteristika som treffer ulike modenhetsnivaer har
KPMGs gitt resultat basert pa et helhetsinntrykk av tilgjengelig
dokumentasjon, gjennomfgrte intervjuer og arbeidsmgater

KPmG!

Innkjgpssamarbeid mellom
Follokommunene, Vestby, As,
Nesodden og Frogn
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NienvIL- 00 foKUSaruppeoversk

KPMG har gjennomfart 7 lederintervjuer med kommunaldirektarer i byradsavdelingene, 19 intervjuer med andre ansatte i Bergen kommune og to
fokusgrupper med til sammen 14 deltakere. Intervjuobjektene er valgt ut av prosjektgruppen ved BFIE. Intervjuobjektene har fatt anledning til lese

gjennom og gi tilbakemelding pa referatet fra intervjuet sitt.

Byradsavdeling for Byradsavdeling for Byradsavdeling for Byradsavdeling for Byradsavdeling for
finans, innovasjon og sosial, bolig og klima, kultur og - barnehage, skole og
. . . . byutvikling )
eiendom inkludering naering idrett
Lederintervju 1 Lederintervju 1 Lederintervju 1 Lederintervju 1 Lederintervju 1
Ansattintervju 7 Ansattintervju Ansattintervju Ansattintervju 2 Ansattintervju 1
Fokusgruppedeltaker 4 Fokusgruppedeltaker 1 Fokusgruppedeltaker 1 Fokusgruppedeltaker 4 Fokusgruppedeltaker 1

Byradsavdeling for Byradsleders

Innkjgp konsern
jop Bergen Vann KF Bystyrets kontor SelG e aTET el

Lederintervju Lederintervju Lederintervju 1 Lederintervju 1 Lederintervju 1
Ansattintervju 6 Ansattintervju 1 Ansattintervju Ansattintervju Ansattintervju 2
Fokusgruppedeltaker Fokusgruppedeltaker 1 Fokusgruppedeltaker Fokusgruppedeltaker 1 Fokusgruppedeltaker

Document Classification: KPMG Confidential
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FKSempler pa dokumentasion Som har itk vikig informasion

Oversikten under viser eksempler pa informasjon som prosjektet har mottatt eller hentet som har gitt viktig informasjon. Dokumentasjonen er brukt til
a kartlegge hvordan anskaffelser pa papiret er etablert i Bergen kommune, og sammenligne dette med det prosjektet har oppfattet som faktisk
praksis. | tillegg til mottatt dokumentasjon har prosjektteamet gjennomgatt relevant dokumentasjon pa Allmenningen.

Utvalg av mottatt dokumentasjon Almenningen
Innkjep
|r‘ deg som skal bestille en vare eller en tjeneste
=] | kon
. . . tf_:i @ | An: PF nde ngslir
Intern organisering Innkjap |
Konsern Tverrfaglig malgruppe (TAM) Politisk plattform Anskaffelsesplan Plan for etterkontroll [ konta
2015-2019 2018 | Forbud mot gaver, frdeer,kundepieie, invitasioner
iy -, o e ) .
S —— : «Handbok for innkjap»
= T za L
Arsoppdrag for Innkjgp Anskaffelsesstrategi Samarbeidsavtale mellom Tiltak for & motvirke brudd Kontraktsoppfalgingsplan
Konsern 2018 2017-2020 IK (BFIE) og BHO pa lenns- og arbeidsvilkar i
kontrakter med BK

- e
LI O MY

Supplerende retningslinjer for Klima- og Miljgplan Sjekkliste for implementering
anskaffelser i Bergen kommune 2017-2020 av kontrakter

Organisasjonskart Bergen
kommune og byradsavdelinger

KPMG
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ViKtige forutsetninger for nasituasjonsanalysen, titakene 0g anberaingeng |
apporten

« Analysene og vurderingene er basert pa informasjon som prosjektteamet er gjort kjent med enten
via tilsendt og innhentet dokumentasjon og/eller gjennom intervjuer

« Prosjektet har ikke grunnlag for a vurdere enheter i Bergen Kommune som prosjektet ikke har
veert i kontakt med

« KPMG har ikke vurdert konkrete anskaffelsesprosesser gjiennomfart av Bergen Kommune for a
fastsette anskaffelsesfunksjonens modenhet

» Rapporten og dens analyser og vurderinger er KPMGs egne
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Modennetsanalyse

Prosjektet har gjennomfgrt en
modenhetsanalyse med fokus pa
anskaffelsesprosessen. Evalueringen er
basert pa intervjuer av ansatte i Bergen
Kommune med tilknytning til
anskaffelsesfunksjonen, og mottatt
dokumentasjon.

Hensikten med a gjennomfgre
lederintervjuer, intervjuer med ansatte
og fokusgrupper er a fange opp
nyansene og forskjellige vurderinger
som foreligger pa forskjellige nivaer og i
deler av organisasjonen.

KPMG

Relevante sparsmal for analyse

Hvordan vurderer ledende
ansatte dagens
anskaffelsesfunksjon?

Hvordan vurderer
Innkjgp Konsern dagens
anskaffelsesfunksjon?

Hvordan vurderer
ansatte i avdelinger/
enheter dagens
anskaffelsesfunksjon?

Document Classification: KPMG Confidential
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F0rkianng av dimensjoner vurdert

Temaene for intervjuene har veert de samme for alle typer intervjuer, men spgrsmalene har variert noe i henhold til intervjuobjektenes innsikt i de
forskjellige dimensjonene. Eksempelvis har kommunaldirektgrene hatt noe begrenset innsikt i bruk av systemstgtte i anskaffelsesprosessen.

= = e = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = e = = = = = = = = = = e = em e = e e e Em e e em = em e = = e = = = = = e = e e = = = e = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = e e e e e e e e e e e e e e e = =

Dimensjon Beskrivelse

Fokus pa anskaffelsesfunksjonens rolle og mandat, utvikling av dens strategi og malsetninger og hvilken

Strategi og mandat grad dette er forankret i virksomhetens overordnede virksomhetsplan og strategi.

Organisasjonens og anskaffelsesfunksjonens struktur, organisering, roller, kapasitet, og i tillegg

LrgEriseser samhandling mellom enhetene.

Steg for steg fra behov oppstar, utarbeidelse av konkurransedokumenter og gjennomfgring av

Anskaffelsesprosess konkurranse, forhandling og kontraktsignering, oppfalging av kontrakt og avslutningsvis utfasing.

Kartlegging av hvorvidt det foreligger etablerte kompetanseprofiler. Utvikling og ledelse av

Al PELESE anskaffelsesfunksjonens ressurser, fra opplaering og kurs til karriereutvikling og progresjon.

Systemstgtte Eksistens av teknologi som bidragsytere til & effektivisere anskaffelsesprosessen.

kbt 1
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Resultater INterviuer og fokusanipper

Det er vesentlige forskjeller i opplevd modenhet mellom ansatte som jobber med anskaffelser i de forskjellige avdelingene og
ledere og ansatte i Innkjgp Konsern. Dette er avdekket gjennom intervjuer. Intervjuobjektene har ikke blitt bedt om & oppgi en
score for modenhet, men scoren er vurdert av prosjektteamet ut fra tilbakemeldinger gitt i intervjuene. De starste forskjellene
ligger i dimensjonene Strategi og mandat, organisasjon og systemstgatte.

Dimensjon Egen vurdering av modenhet — Kommentar
Umoden Moden
1 2 3 4 5

Strateaqi dat ‘ ‘ Ansatte har lite eller ingen forhold til ndveerende anskaffelsesstrategi eller malsetninger for

rategi og manda ‘ anskaffelsesfunksjonen
o) ; . ‘ “ Organisasjonsstruktur p& papiret er vurdert som tilfredsstillende, men utnyttelse av Innkjap

rganisasjon Konsern varierer vesentlig.
Anskaffel ’ ‘ Anskaffelsesprosessen frem til avtale er signert er vurdert til tilfredsstillende, men avtaleforvaltning

LG PO A T har ikke det ngdvendige fokuset eller ressursinnsats.
Kompetanse tilsvarende navaerende ansvar.

KGV og KAV brukes til dels som tiltenkt, men oppleves som krevende. Ledelsen har i liten grad
kjennskap til bruken av KGV og KAV.

Systemstotte ‘
’ Ledere (KD) ‘ Ansatte ‘ Innkjgp Konsern

m Rollehierarki er ikke tydelig definert og det er ressurser som ikke har fatt tilstrekkelig oppleering

kbt 2
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HErgen kommune har entelies Torstaelse av utforarnger

Det er i stor grad en felles forstaelse av dagens utfordringeritiltak mellom enheter og innkjgp konsern

Enheter prioritet Innkjgp Konsern prioritet

<L

Mer kapasitet hos Innkjgp konsern @kt kapasitet til & hjelpe

N

,
‘;

Se det totale behov i Bergen kommune og samkjgre anskaffelser Se det totale behov i Bergen kommune (behov skjer lokalt)

N
J

<

Sentralisere oppfalging av samfunnsansvar Sentralisere oppfalging av samfunnsansvar

N

,
\«)

Sentrale ressurser for entreprise relaterte anskaffelser Ser behov for tettere samarbeid om entreprise relaterte anskaffelser

N
J

Tettere samarbeid rundt anskaffelser (se den rade traden) Jobbe tettere med bestillere av IK tjenester

<

N
J

L

Bedre og tydeligere maler som passer forskjellige anskaffelser Bedre maler

N

Bedre tid til forberedelse av anskaffelser (se behov) Prioritere riktig ihht brukernes behov

Vs

&

KGV og KAV bruk bgr sentraliseres for de som bruker det sjelden Redusere antall brukere av KGV og KAV

-

kbt 2
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SUraled 0g mandat - ntroduksion

Relevante sparsmal for analysen

Strategi- og mandatsanalysen har som

hensikt og vurdere hvorvidt dagens Hvordan pavirker FEltEr [EaElEm
] ) ] malsetningene i malsetningene med

anskaffelsesstrategi er implementert og i anskaffelsesstrategien tilhgrende

hvilken grad definerte mélsetninger anskaffelsesaktiviteter? prioritering?

legger fgringer for anskaffelses-

prosesser, og at disse fglges opp. Er méalsetningene
konkrete og
malbare?

Hvordan fglges
malsetningene

opp?

Har du ngdvendig
mandat til & utfgre
oppgavene dine?

Hvordan jobbes det
med innkjgp for & na
malene?

ki z
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Modennetsnivaer stratedi 0g mandat

| denne vurderingen legges det vekt pa anskaffelsessfunksjonens rolle i organisasjonen, og hvordan anskaffelsesfunksjonen arbeider for a realisere
best mulig resultater innen sitt ansvarsomrade. Vurderingen baseres bade pa anskaffelsessfunksjonens egne malsetninger og strategi og
realiseringen av denne, samt hvordan anskaffelsessfunksjonen samarbeider og utvikler seg i takt med resten av organisasjonen. Jo lengre opp pa
modenhetsstigen en organisasjon hgrer til desto tydeligere er innkjgpsprestasjoner bade kvantitative og kvalitative med tilhgrende gkt anerkjennelse,
fokus og pavirkning pa resten av virksomheten.

Niva 1 - Ad Hoc Niva 2 - Administrativ Niva 3 - Prisoptimal Niva 4 - Strategisk Niva 5 - Optimalisert

Ingen dokumenterte
malsetninger, strategi eller
ambisjonsniva

. Utydelig mandat og
manglende evne til & styre
anskaffelsesprosesser

. Stor andel kontrakter inngas
og fglges opp utenfor
anskaffelsesfunksjonen

. Manglende forankring av
innkjgpsarbeidet i toppledelse

Etablert strategi og
malsetninger, men manglende
forankring i virksomhetens
overordnende malsetninger
Mandat forankret i
organisasjon, men det er
fortsatt anskaffelsesomrader
som gér p& utsiden av definert
ansvarsmatrise

Strategi er ikke brutt ned i
handlingsplaner som fglges
opp

Manglende forankring av
strategi, malsetninger og
ambisjon i hele
anskaffelsesfunksjonen
Toppledelse etterspar ikke
resultater pA maloppnaelse

Definerte arlige
handlingsplaner per
satsningsomrade i
innkjgpsstrategi som falges
opp gjennom KPI er.
Begrenset oppmerksomhet
rundt innkjgpsaktiviteter pa
utsiden av
anskaffelsesfunksjonen

Et etablert KPI regime tillater
innkjap a falge opp og
monitorere >75 % av
anskaffelser og innkjap
effektivt.

Arlige matepunkter med ulike
interessenter og interne
kunder for & sammen bli enige
om hvordan innkjgp og
forretningsenhet skal
samarbeide mot felles mal

Document Classification: KPMG Confidential

Innkjgpsstrategien er nedbrutt i
tydelige kvantitative og
kvalitative mal som falges opp
og rapporteres til hver enkelt
forretningsenhet
Innkjgpsmalsetninger
gjenspeiles i
anskaffelsesfunksjonens ansatte
personlige malsetninger

Innkjep jobber proaktivt for &
statte interne kunder med
utarbeidelse av deres langsiktige
handlingsplaner og
behovsvurdering.

> 90% av alle anskaffelser,
kontraktsoppfglging og innkjgp
gjennomfgres av ansatte i
anskaffelsesfunksjon som har
tilstrekkelig etterprgvbar
kompetanse.

Innkjgpsleder rapporter lgpende
til toppledelse

Toppledelse har ambisigse
resultatmal gjennom innkjgp
Innkjgp involveres tidlig i
behovsplanleggingen av
anskaffelser og har en forankret
utfordrerrolle for & sarge for at
reelt behov anskaffes pa best
mulig mate.

Samtlige kategorier styres og
utvikles basert pa individuelle
kategoriplaner og malsetninger
Alle ansatte kjenner seg igjen i
anskaffelsesfunksjonens
malsetninger og ambisjoner, og
vet hvordan de selv bidrar til &
oppna disse.

Innkjgp leverer betydelige
verdiskapning som er
etterprgvbar ned til hver enhet
sitt budsjett og resultat

Leder av innkjgp har hgy status i
virksomheten

24




BergenKommune har en oppaatert anskaffelsesstrategi Som foiges oop, mendel
forellqoer et patensial for yrterligere kvantifiserng av masetninger og ekt amoisionsniv

Det foreligger en oppdatert anskaffelsesstrategi med tilhgrende handlingsplaner som fglges av IK. Anskaffelsesstrategien er forankret i Bergen
Kommunes overordnede virksomhetsmal, og blir fulgt opp av kommunens toppledelse. Det er en svakhet at malsetningene i anskaffelsesstrategien
ikke lar seg falge opp gjennom definerte KPI'er. Dette gjgr det utfordrende a falge opp status, samt prioritere videre tiltak og initiativer. Et siste aspekt
ved manglende KPI'er er at utfordringer ved synliggjgring av anskaffelsesfunksjonens resultater og dens pavirkning pa Bergen Kommunes
verdiskapning.

STRATEGIDOKUMENTET J HANDLINGSPLAN PER MALSETNlNGv

™

Anskaffelsesstrategi for
Bergen kommune Handlingsplan

2017-2020 Malsetning 1

hgsplan
ning 2

Hi

hgsplan

E e i
= M ning 3

328
T o

semw. T gsplan
= 7 ning 4
I/

hgsplan
ning 5

* Anskaffelsesstrategien skal veere et

dookume_nt som fornyes hvert fierde ar « Bergen kommune har en handlingsplan med « Det mangler det KPler som kan synliggjgre
* Malsetningene har ikke tilstrekkelig tiltak per malsetning i anskaffelsesstrategien. hvorvidt tiltakene har fgrt til en endring bade i IK
tydelighet og hele organisasjonen.

* Potensial for ytterligere gkt
ambisjonsniva

lkke etablert

ki 2
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Vrdering av anskarelsestunksionens malsetninger

Bergen Kommunes anskaffelsesstrategi bestar av 5 malsetninger for perioden 2017 — 2020 (vist under). KPMGs vurdering av i hvilken grad disse
malsetningene er realisert er begrenset, da malsetninger ikke er direkte koblet mot definerte KPI'er og KPMGs gjennomgang ikke har inkludert
evaluering av kvalitet og gjennomfgring i faktisk giennomfgrte anskaffelsesprosjekter eller kontraktsoppfelging. Vurderingen gjennomfart er falgende
basert pa anskaffelsesfunksjonens egne dokumenter for & falge opp malsetningen, samt observasjoner og svar fra gjennomfgarte intervjuer.

Gjennomfarte intervjuer viser at det er forskjellig kiennskap til strategiens innhold og malsetninger mellom medarbeidere i Innkjgp Konsern og andre
avdelinger. Kjennskapet til de ulike malsetningene og handlingsplaner er generelt hgyt i Innkjgp Konsern, som har sin naturlige forklaring i at det er i
denne enheten arbeidet med & falge opp malsetningene i stor grad gjennomfgres. For medarbeidere i andre avdelinger er innsikten og forankring
sveert variabel. | vurderingen under er det derfor lokale avdelinger tillagt stor vekt.

Malsetninger i Anskaffelsesstrategi 2017 - 2020 ——

il Kommunens anskaffelser skal organiseres effektivt, med
avklarte roller og rett kompetanse

2 Kommunens anskaffelser skal dekke brukernes behov og
ha riktig kvalitet

3 Kommunens anskaffelser skal bidra til innovasjon og
markedsutvikling

4 Bergen skal veere en foregangskommune for
samfunnsansvar i sine anskaffelser

5 Kommunen skal opptre profesjonelt og ryddig i mgte med
leverandgrmarkedet

Kommentar

Det foreligger et betydelig fokus og oppfelging pa at anskaffelser gjennomfgres ihht gjeldende lover og regler.
Kompetansen vurderes til & veere god i Innkjgp Konsern, med stgrre variasjoner i avdelingene. Innkjgp Konserns
rolle og mandat er ikke godt nok forankret i alle avdelinger.

Fortsatt potensial for & sikre bredere involvering ved konsernovergripende rammeavtaler. Tettere samarbeid
mellom kravstiller og innkjgp etter oversendt kravspesifikasjon til innkjap vil ogsa bidra til gkt kvalitet og sikring av
reel ivaretakelse av behov nar kontrakt blir signert.

Utstrakt bruk av markedsdialog og innovative anskaffelser blir stadig benyttet pa flere anskaffelser, men dette er
fortsatt til en viss grad personavhengig, og det foreligger enda ikke operasjonaliserte fgringer for nar dette skal
anvendes.

Gjennomfares profesjonelt i anskaffelsesprosessen frem til kontrakt er signert. Stgrre variasjoner i oppfalging av
selve kontrakten grunnet manglende kapasitet, kompetanse og/ eller systemstatte. Generelt har fokuset pa dette
omradet blitt laftet det siste aret.

For anskaffelser som er godt planlagt og gjennomfgres i henhold til definert prosjektplan og godkjent
anskaffelsesstrategi er en profesjonell tilneerming mot leverandgrmarkedet. Men, det er fortsatt mange
anskaffelser hvor ovennevnte ikke er tilfelle, og dette pavirker ogsd kommunens mgte med leverandgrer

26
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ValUering stratedl og mandat

Innkjgp har en sentral rolle i Bergen Kommune. anskaffelsesfunksjonens malsetninger og strategi er forankret i en oppdatert anskaffelsesstrategi, som
falges av Innkjgp Konsern gjennom tiltak og rapportering pa disse. Det foreligger videre en handlingsplan med tiltak for oppnaelse av hver malsetning
i anskaffelsesstrategien. Det starste potensialet for videre utvikling av dette omradet ligger i videre konkretisering og kvantifisering av
anskaffelsesfunksjonens malsetninger. Tydelige besparelses, effektivitet eller andre prosessmal vil veere et viktig steg for & sikre videre synliggjgring
av anskaffelsesfunksjonens resultater i organisasjonen, og bidra til ytterligere fokus og prioritering i videre utvikling. En oppsummering av de sentrale
styrker og svakheter identifisert er vist under:

Styrker Svakheter
Bergen kommune har en oppdatert anskaffelsesstrategi som P ﬁ;rra::?tgelrOIEPTA%Ssef/TJI;Ig;iran rl(lslr(rf gfgggﬁgg:‘;?“ﬂserte’ 9

blir fornyet hvert fierde ar. S -
ambisjonsniva.

Innkjgp Konsern jobber i henhold til budskapet i
anskaffelsesstrategien og utfgrer tiltak i tilknytning til ®
malsetningene

Anskaffelsesstrategien er ikke i tilstrekkelig grad kommunisert
ut til interne kunder eller ansatte som jobber med anskaffelser.

[
Det foreligger en handlingsplan med tiltak for oppnaelse av Innkjgp Konsern mangler tydelig mandat overfor de
hver malsetning i anskaffelsesstrategien. Det rapporteres pa ® resterende enhetene i kommunen, og enhetene er usikre pa
mélsetningene. T hva de kan pélegges av IK

KPMG har vurdert dimensjonen strategi og mandat til a ligge pa niva 2,5. Den viktigste arsaken til at vi ikke anser et hgyere niva som riktig er
manglende kvantifisering av malsetninger og resultatmal, samt kommunikasjon og oppfglging av disse til resten av anskaffelsesfunksjonen og
organisasjonen.

kbt o
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Jrganisasion - Introduksjon

Organisasjonsanalysen har som hensikt a
vurdere naveerende organisasjonsstruktur,
med tilhgrende kommunikasjon og
koordinering og hvorvidt denne gjenspeiler
Bergen Kommunes fokus, ambisjonsniva og
malsetninger for anskaffelsesfunksjonen.

Relevante sparsmal for analysen

Hvordan er
anskaffelsesfunksjonen
organisert pa papiret?

Samsvarer dagens
organisering med
anskaffelsesfunksjonens
malsetninger?

Klarer Bergen kommune
og maksimere fordeler
0g minimere ulemper
med dagens
organisasjonsstruktur?

Hvordan fungerer
samarbeid pa tvers av
enheter i kommunen?

Hvor mange jobber med
anskaffelsesprosesser i
organisasjon?

oppfalgingsstrukturer

Hvilke rapportering- og
foreligger?

Document Classification: KPMG Confidential
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Modennetsnivaer OrganiSasionssSIrukiur

| vurdering av modenhetsniva pa organisasjonsstruktur evalueres hvorvidt naveerende anskaffelsesstruktur og organisasjonsform er hensiktsmessig,
samt i hvilken grad den etterleves i praksis. Vurderingen inkluderer i hvor stor grad innkjgp har tatt eierskap til hovedvekten av
anskaffelsesportefaljen, inkludert strategisk styring av de starste innkjgpsomradene. Videre er det sentralt at anskaffelsesprosesser styres gjennom et
oppdatert rollelandskap, rapporteringslinjer og fullmaktsnivaer — og at disse er tilstrekkelig kommunisert.

Niva 1 - Ad Hoc Niva 2 - Administrativ Niva 3 - Prisoptimal Niva 4 - Strategisk Niva 5 - Optimalisert

Innkjgp er ikke en etablert
funksjon

Roller og arbeid relatert til
innkjgp er ikke definert, og
ikke konsistent pa tvers av
avdelinger
Anskaffelsesaktiviteter blir
utfart pa lokalt niva, med
manglende oppfalging eller
koordinering mellom enheter
Beste praksis deles ikke
mellom avdelinger eller
enheter

Manglende innsikt forbruk og
elementaere KPI'er som
avtaledekning og andel
innkjgp med bruk av
innkjgpsordre.

Noe koordinering mellom
enheter, men gjennomferes i
hovedsak desentralt.

Roller og arbeid relatert til
innkjgp er ikke definert, og
ikke konsistent pa tvers av
avdelinger

Felles avtaler inngas for
enkelte kontrakter

Etablert innkjgpsfunksjon, men
dens pavirkning pa lokale
enheter er begrenset
Begrenset deling av beste
praksis

Innkjaps fokus er merkantil
gjennomfgring og
prosessering av behov

En sentral innkjgpsfunksjon
handterer de starste
innkjgpsomradene

Noe spesialisert kompetanse
innen strategiske
anskaffelsesomrader

Innkjep rapporter til niva 3 i
organisasjonen

Sentral innkjgpsfunksjon har
ansvaret for & konsolidere
avtaler der dette er
hensiktsmessig

Valg av organisasjonsstruktur
er basert pa virksomhetens og
anskaffelsesfunksjonens
malsetninger og ambisjoner
Sentral innkjgpsfunksjon bidrar
med grunnleggende
kompetanse, maler og verktay
som tilgjengeliggjares for
lokale enheter

Innkjgp har oversikt og innsikt i
store deler av virksomhetens
forbruk.

Document Classification: KPMG Confidential

Sentralt innkjap rapporter pa
innkjgps KPI'er pa vegne av hele
virksomheten
anskaffelsesfunksjonen
organisasjonsstruktur gjenspeiler
reelt behov, og bevisst valgt
hybride strukturer der dette er
hensiktsmessig

Sentralt innkjgp har bygget
spisskompetanse innen de fleste
innkjgpskategorier

Det eksisterer et fullstendig
rollelandskap som oppdateres og
forvaltes av sentralt innkjgp
Anskaffelser koordineres pa
tvers av alle enheter

Sentralt innkjop falger opp at alle
lokale innkjgp skjer i henhold til
definerte prosesser, prosedyrer
og rutiner

Innkjep rapporter til niva 2 i
organisasjonen

Sentralt innkjap rapporter pa
innkjgps KPI'er pa vegne av hele
virksomheten
anskaffelsesfunksjonen
organisasjonsstruktur gjenspeiler
reelt behov, og bevisst valgt
hybride strukturer der dette er
hensiktsmessig
anskaffelsesfunksjonen har
spesialiserte ressurser til & lede
ulike innkjgpsomrader/
kategorier

Stordriftsfordeler i anskaffelser er
optimalisert

Ressurser arbeider tverrfaglig for
a sikre at alle relevante
elementer ivaretas i strategier og
anskaffelser

Innkjep fokuserer pa og
rapporter pa totale
levetidskostnader

Beste praksis metode og verktgy
deles pa tvers av avdelinger,
tilpasset hver enket kategori




Vg av organiSas|onSSIrukiur og grad av Sentralisering

Ulike organisasjonsmodeller tjener ulikt formal, og det eksiterer falgende ikke en fasit pa hvem som er det optimale alternativet. Men, ved vurdering av
organisasjonsstruktur sa er det ulike komponenter som ma vurderes: Grad av sentralisering og organisasjonstype. Til sammen gir disse to ulike valg
innenfor et bredt sett av mulige strukturer. KPMGs har erfart at flere ulike organisasjonsstruktur kan bidra til & skape ledende anskaffelsesfunksjoner.
En kort illustrasjon av valgmuligheter er illustrert under, med neermere spesifisering pa de neste sidene.

Grad av sentralisering

Valg av organisasjonsstruktur

Desentralt Sentralt stgttetll Sentralt ledet Sentralt

. 1. Kategori

4. Geografier

|

Neerhet til behovstaker @kt sentral styring og
kontroll

)

Raske beslutninger

iseri Primaer-
Lokal styring Volum og standardisering

Sterkt fagmiljg

2. Prosjekter
3. Interne
kunder /

BU

L2

Valgt organisasjon som gjenspeiler virksomhetens behov, ambisjon og malsetninger. Valg kan endres med tiden etter
hvert som virksomheten utvikler seg.
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brad av sentraliseringer gir Uike fordeler og Liemper. Hva som er nenskismessig
AVNender av 1oKkUS, rammenetingelser og malsetninger

Sentral Hva er prioritert Desentral
Ulike grad av sentralisering gir ulike fordeler og ulemper. + Sammenslaing av volum -
Hva som er riktig f_or Bergen komrrolune \(il avhenge av Behovsstyring og
anskaffelsesfunksjonens fokus, malsetninger og + optimalisering B
ambisjonsniva — i tillegg til kommunens Fleksibilitet od hurtiahet
innkjgpskarakteristika (hva kjgpes, hvem kjgper, hvor g hurtig +
kjgpes det fra). Oversikten til hgyre illustrerer generelle - Behovsorientering +
fordelc_ar 0g ulemper som en hhv. Sentral og lokal o . Akkumulering av
orgoanlsaSJonsstEuktur medf_zrer. For eksempel hvis malet innkjopskompetanse
er a veere tett pa behovseiere er det fordel med en — _
desentral organisering, men da mister man samtidig + Samlet innsikt og styring -
muligheten til & konsolidere volum. + Internkontroll B}
Ved vurdering av organisasjonsstruktur gjelder det & finne i Aksept hos behovseiere T
de riktige kompenserende tiltakene for & minimere + Ressursutnyttelse -

ulempene.

Minimere ulemper — maksimere fordeler

ki =
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rad av sentralsering fortsetter

Ulike organisasjonsmodeller tjener ulikt formal. Den mest hensiktsmessige modell avhenger av den enkelte organisasjons seertrekk (geografisk
spredning, faglige behov, antall lokasjoner, kompleksitet, modenhet, mv). | figuren under har vi laget en forenklet beskrivelse av ulike organisatoriske
modeller fra desentralt til sentralt, med hvilke fordeler hver og en av de medfarer. Sentralt ledet organisasjonsstruktur er den mest vanlige
organisasjonsstrukturen for stgrre offentlige og private aktarer.

Organisatoriske modeller

Desentralt Sentralt stgttet Sentralt ledet Sentralt

Lokale avdelingene har selv ansvaret  En sentral funksjon har ansvaret for En sentral funksjon gjennomfarer Alle anskaffelsesaktiviteter ledes og
for & gjennomfare alle prosesser pa prosessinnhold, krav og oppfelging. anskaffelser og falger opp kontrakter.  gjennomfgres sentralt. Interessenter
egenhand, med ingen oppfalging fra Men selve anskaffelsesprosessene Noen omrader/ kategorier kan vaere og behovstakere blir involvert ved
sentralt hold gjennomfgres lokalt. Sentrale delegert til lokale enheter. Bestillinger  behov

ressurser benyttes som radgivere og avrop gjennomfgres lokalt.

ved behov eller fastsatte parametere

Q
D
)
2
S
4
o
Q
o0

Ofte vil konsernovergripende avtaler
gjennomfgres sentralt.

« @kt fleksibilitet og hurtighet » @kt grad av sentralt styring * Stor grad av kontroll over hele « Full kontroll pa innkjgpsportefaljen
+ Tett pa behov * Gjennomfgring av anskaffelser og innkjapsportefaljen ¢ Mulighet for maksimal
L lig for & til deli innkjgp gjgres av lokale ressurser ¢ Dedikerte medarbeidere med hgy konsolidering av innkjgpsvolum
o9 * Mulig for a tilpasse seg avdelings som kjenner interne kunder og kompetanse :
) spesifikke behov og behov best e Spisskompetanse
2 innkjgpsportefalje » Hgy grad av prosessetterlevelse.
L? « Ressursutnyttelse

» Stgrre aksept hos behovseiere i
> ¢ God internkontroll
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Hva er frendene Diant offentlige virksomneter INorge’

Det er en trend innen offentlig sektor mot mer sentraliserte anskaffelsesfunksjoner. KPMGs vurdering er at dette skyldtes en generell gkt satsning pa
anskaffelser og styrkning av sentrale miljger for i farste omgang fa kontroll pa sin anskaffelsesportefalje og behov for & bygge spesialistkompetanse.
Av virksomhetene KPMG har samarbeidet med er det et felles trekk at samtlige gnsker en midlertidig gkt sentralisering (3-4 ar), for sa vurdere
muligheten for & ga i en mer desentral retning nar tilstrekkelig internkontroll er pa plass med tilhgrende helhetlig prosesslandskap.

Organisatoriske modeller

Desentralt Sentralt stattet Sentralt ledet Sentralt
HELSE a-c MIDT-NORGE — ke
M FORSVARET

Forsvarets logistikkorganisasjon

e HF har i stor grad gjort
anskaffelser og bestillinger lokalt.

» | ferd med & sentralisere
anskaffelser

* Anskaffelser gjgres sentralt
* Militeere bestillinger sentralt
» Sivile bestillinger lokalt

Felles indirekte gjgres sentralt
» Fagneere anskaffelser gjgres lokalt
Alle bestillinger gjares lokalt

Oslo kommune

aty ¢]
= STATSBYGG I—) HELSE ¢ $ ® SOR-OST
« Anskaffelser bade sentralt og lokalt
* Avrops Bestillinger lokalt » Anskaffelser gjares sentralt
e Avrop og bestillinger lokalt

?ﬁ’% POLITIET B

» IKT, politioperativt og transport anskaffes
sentralt

* Andre anskaffelser lokalt
Nyopprettelse av Statens

» Bestillinger lokalt
[ ] [
— (j Ifl Innkjgpssenter i Difi, og felles

nasjonal innkjgpsorganisasjon

. .- :
— e s SYKEHUSINNKIGP  for spesialisthelsetjenesten
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pergenkommune har vaior en sentralt ledet organisasjonsmodel, men praksis
rekker 1 Tetning av sentralt Stotiet

P& papiret (Anskaffelsesstrategi): | praksis:
1. Basert pa KPMGs observasjoner trekker den praktiske
gjennomfgringen av anskaffelser i retning av en mer sentralt stgttet

| Bergen Kommunes anskaffelssestrategi 2017-2020 star ansvaret og oppgavene til Innkjgp
Konsern tydelig beskrevet, som blant annet inkluderer fglgende:

« Innkjgp konsern har hovedansvar for overordnede prinsipper og rutiner, samt inngaelse organisering. Dette begrunnes i at anskaffelser som «pé papiret» skulle
av de fleste sentrale rammeavtaler, bade for varer og tjenester. blitt gjennomfart av Innkjgp Konsern gjennomfare av den enkelte

 Innkjgp Konsern har ansvaret for 4 tilrettelegge for bruk av systemer og verktay for avdeling.
resten av organisasjonen. | tillegg skal 2. For Etat for utbygging og VA-etaten operer disse i praksis som

* Innkjgp Innkjgp konsern gjennom aktiv bruk av verktey for innkjgpsanalyse avdekke desentrale enheter, med begrenset involvering og styring fra Innkjap
manglende avtalelojalitet, distribuere ngkkelinformasjon til kontraktsoppfalging Konsern.

« Innkjgp konsern har ansvar for a felge opp og rapportere status for implementering av
strategien i den kommunale organisasjon.

Punktene over samt innhold i andre dokumenter gjgr at KPMG vurderer Bergen Kommunes

anskaffelsesfunksjon vurderes til & formelt veere sentralt ledet, med unntak av Etat for

utbygging og VA-etaten som i stgrre grad har ansvaret for gjennomfgring av egne

anskaffelser, og falgende er sentralt stattet.

Desentralt Sentralt stgttet Sentralt ledet Sentralt

Pa papiret | praksis Pa papiret

| praksis

Resterende Resterende
etater etater

Bygg og
anlegg etater*

Bygg og
anlegg etater*

*Bygg og anlegg: Etat for utbygging, VA, Bymiljoetaten, Etat for bygg og eiendom, Etat for boligforvaltning

kbt s
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o

Arsakene tilorskjelen melom papirorganisasjon 0g praksis er sammensatie

En mulig negativ konsekvens av at faktisk gjennomfgring av anskaffelser avviker fra tiltenkt landskap, er at fordelene ved valgt grad av sentralisering
faller bort. | Bergen kommunes tilfelle vil det innebaere at grad av styring og kontroll reduseres og manglende kvalitet i anskaffelsesprosesser som
falge av at anskaffelser giennomfares av ressurser med mindre kompetanse. Vi har nedenfor forsgkt & oppsummere hva vi vurderer som sentrale
arsaker til forskjellene mellom tiltenkt organisasjon og praktisk gjennomfaring, samt hvilke potensielle risikoer dette medfarer.

Arsaker Potensielle risikoer

1. Innkjep konsern har ikke tilstrekkelig kapasitet til & gjennomfare 1. Ansatte som gjennomfgrer anskaffelser lokalt i dag har ikke

alle anskaffelser som faller inn under ansvarsomradet

2. Et stort antall anskaffelser er ikke planlagte, dvs. at de ikke er
en del av godkjente anskaffelsesplaner for neste periode og . Anskaffelser giennomfgres mindre effektivt med redusert
Innkjgp Konsern har ikke planlagt sin ressursstyring tilsvarende kvalitet

3. Valgt grad av sentralisering er ikke tilstrekkelig forankret med . Manglende forankring mellom Innkjgp Konsern og lokale
avdelinger sin ledelse, noe som resulterer i lokal lederstgtte for avdelinger for hva som faktisk er ansvarsdelingen mellom disse
glennomfgring av lokale anskaffelser . Innkjap Konsern mister grad av styring og kontroll for & falge

4. Prosessen for samhandling mellom Innkjgp Konsern og lokale opp sitt ansvarsomrade, og oppfelging av

avdelinger er i for stor grad stykket opp, noe som resulterer i at
lokale avdelinger velger & gjennomfgre pa egenhand

. Innkjap Konsern blir tvunget inn i et reaktivt modus for a forsgke

. Innkjgp Konsern mister tillitt i organisasjonen

tilstrekkelig kompetanse, da organisatorisk modell med
tilhgrende roller ikke legger opp til dette

anskaffelsesfunksjonens malsetninger

a fange opp allerede igangsatte prosesser

36

Document Classification: KPMG Confidential



iﬂﬁ@TBﬂBS Druk av Innkjep Konsern og fremtidig enske om Druk av innkjop
ONSElN

Basert pa informasjon som har kommet frem i de gjennomfgarte
intervjuene har prosjektet satt opp en oversikt over graden av
sentralisering/graden av bruk av Innkjgp, og gnsket sentralisering/bruk
av Innkjgp Konsern per enhet i Bergen Kommune. Dette er altsd en
fremstilling av hvordan enhetene vil plassere seg selv i dag, og gnsket
plassering i fremtiden.

ONSKE %

Sentralisert

Enhetene som jobber med bygg og anlegg har plassert seg i en
desentralisert klynge som gnsker mer stgtte fra Innkjgp Konsern. En
annen klynge plasserer seg som en mellomting mellom sentralt stattet
og ledet, men gnsker & vaere sentralt ledet. Idrettsservice(6) og
Bymiljgetaten(9) trekkes inn i bygg og anlegg klyngen gitt fagfeltet de
jobber innenfor er ofte relatert til dette.

Sentralt ledet

Etat for utbygging @konomi (BKKN) Sentralt stottet

Etat for bygg og eiendom
Etat for boligforvaltning

Digitalisering og innovasjon

@konomi og administrasjon
(BSBI)

|drettsservice

P

Vann- og avlgpsetaten
Bymiljgetaten

Byraden (BBSI)

Jkonomi og kontraktstyring
(BHO)

Bergen vann KF

Desentralisert
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Desentralisert

Sentralt stottet

Sentralt ledet  Sentralisert I DAG
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Vg av organisasjonstype

* Ved organisering av en anskaffelsesfunksjon eksisterer primeert fire alternative
strukturer. Disse fire er illustrert i figuren til hgyre. Hver og en av disse gir ulike
fordeler og passer ulike organisasjoner avhengig av organisasjonens utseende
og innkjgpskarakteristika. Videre fglger en overordnet beskrivelser av de fire
typene:

1. Kategori: Egner seg for virksomheter som har en hgy grad av sammenfallende
innkjgp mellom ulike avdelinger og som gnsker a investere i sin
innkjgpsfunksjon for a realisere kostnadsreduksjoner. Kategoristyring er et
begrep som har mange forskjellige definisjoner. For a gi et best mulig innblikk i
hva KPMGs tolkning og handtering av kategoristyring er vil vi pa de neste
sidene vise hva dette innebaerer i praksis

2. Prosjekter: Egner seg for virksomheter som har en stor grad av prosjektinnkjap/
investeringer. | disse tilfellene organiseres anskaffelser som en del av
overordnet prosjektorganisering

3. Interne kunder/BU (Business units/avdelinger): Egner seg for virksomheter
som har avdelinger med sveert ulikt innkjgpsbehov, og hvor synergiene, bade
kvalitative og kvantitative ved konsolidering er begrensende

4. Geografier: Egner seg for virksomheter som opererer over store geografiske
avstander (land, kontinenter) og hvor leverandgrmarkedet og behov er unike per
lokasjon

5. Hybrid: Innebaerer at en organisasjon har valgt to eller flere av ovennevnte
alternativer. Et eksempel kan veere at man velger alt 1. kategoribasert for alle
omrader med stor grad av felles behov for tvers, tillater egen

organisasjonsstruktur for omrader som i stor grad er alt 3. avdelingsspesifikke

KPmG!

Kostnadsreduksjon
Stor geografisk spredning Behov lar seg kategorisere

Spisskompetanse i

Spesifikke lokale behov
anskaffelsesfunksjonen

. 1. Kategori

4. Geografier

%

)

Primaer-
fokus

2. Prosjekter
3. Interne

kunder /
BU

-

Stor individuell produktportefalje Hay andel prosjektinnkjgp

Marginale innkjgpssynergier Innkjgp ma veere tidlig involvert

Neerhet til behov og kravstillere Tett samarbeid med ingenigrer
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Hva er kategorstyring?

Kategorier som valgt organiseringsform gjennomfares for a legge til rette for kategoristyringsprosesser. Ved kategoristyring har
anskaffelsesfunksjonen ansvaret for & strukturere alt av interne behov slik at det gjenspeiler leverandgrmarkedets egen segmentering. Innkjaps rolle
er & gjgre om behov slik at det matcher leverandgrmarkedet som illustrert under:

Kategoristyring skal sikre at de beste kommersielle betingelser realiserer gjennom leverandgrmarkedet

Interne behov fra hele organisasjonen... .. blir konsolidert og strukturert av

anskaffelsesfunksjonen ... for a best matche leverandgrmarkedet

Kjgretgy

\ Fly til Oslo ] Leverandgrmarked A

Kontor-
rekvisita

/ | \ Mobiltelefon ] Leverandgrmarked C

Byaninget ® I Ikt \ IT sikkrher T Leverandgrmarked D
1]

Kantine Leverandgrmarked E

\ N\ Mat \ Bevertning 1 Leverandgrmarked F
Sngmaking L
® .
N\ \ Verktgy 1 Leverandgrmarked G
Byggprosjekter \ Anleggsmaskiner W Leverandgrmarked H
Forsikringer

Basert pa Bergen Kommunes organisasjon >  Basert paleverandgrmarkedet

Reise \ Hotel i Hagesund 1 Leverandgrmarked B

T

KPmG!
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HvOrdan fungerer kategonstyring?

fremgangsmaten bestar av fire hovedsteg, illustrert i figuren under

Kategoristyring er en systematisk fremgangsmate for a sikre at reelt behov anskaffes pa best mulig mate med optimale betingelser. Denne

De fire hovedstegene i kategoristyring
Kategoriteam

........................ 4. Implementere og realisere
Samle sammenet 7 ’ ~~~~~ gevinster
tverrfaglig team m
@ [ ]

; . Implementeringsplan, definere ansvar og
Kategorileder fglge opp resultater (til regnskapseffekt)
W®W@ x el el e e | :

N
N,

o

. Kravstiller Innkjaper Behovsstiller @konomi ,/, =
2. Kategorianalyse
T T~ 3. Utarbeide strategi
Gjennomfgre spend analyse, e . .
intern behovsanalyse og Utarbeide strategi og
markedsanalyse

handlingsplan

= i3
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Arbeldsmetodikk 1 kategoristyring

Samtlige kategoriteam arbeider etter samme metodikk for & identifisere nye forbedringsinitiativer og optimalisere kategorien

Fremgangsmate og resultater

Tverrfaglige team

= Tverrfaglig deltakelse i
arbeidsmgter(eks.
kravstiller, gkonomi, etc.

X X Innkjgpsanalyser

"' m Ulike analyser som bryter

ned innkjgpet gjennomfart

Standard metode

m Strukturert metodisk
tilngerming til diskusjon

@ —— Ekspertise

|
1 >~ . Kompetanse pa
innkjgpskategoriene

Gevinstinitiativer

[ )
A,
w = Kvantifiserte

besparelses-initiativer
m Tverrfaglige ‘utenfor

boksen’ diskusjoner
Hva er status

og innhold pa
eksisterende
kontrakter?

o \o
\-’ Forankring

m Tverrfaglig forankring
til initiativene fra alle
behovseiere og
viktigste
interessenter

Tiltaksomrader for diskusjon

Hva er det som
kjgpes? Kan vi

Produkt og
@ tieneste endre

.(\31 Kontrakter

Y

228 Leverandgar-

o markedet

Hvem er naveerende
leverandgrer og hva er
potensielt marked?

spesifikasjonen?

Er dette en del
av var kjerne-
virksomhet?

.',.\ Kjape/
& gjore selv

& Ende-til-ende
*& prosess

Hvordan ser
prosessen fra behov til
leveranse ut?
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FKSempel pd enkategonbasert 0rganisasionsSIrukIur

| figurene under vises et eksempel pa hvordan en overordnet kategoribasert organisasjon kunne sett ut for Bergen Kommune. Merk at i det
kategoribaserte alternativet ogsa er lagt inn en prosjektdimensjon for a illustrere en hybridmodell. | den kategoribaserte modellen er kategorier delt
opp i to hovedtyper, direkte og indirekte, og for hver av disse vil det vaere et antall kategorier. Typiske roller som vil inkluderes per kategori er
kategoriansvarlig, prosjektleder anskaffelser og avtaleforvalter. | tillegg bestar vist struktur av dedikerte organisasjonskomponenter som har
prosessansvaret for hhv. anskaffelser og innkjgpsprosessen. Dette for a sikre at prosessuelt/ faglig fokus og kvalitet ikke gar tapt i fokuset pa
gevinster. En beskrivelse av kategoritre og forskjellen mellom Direkte og Indirekte kategorier vises pa neste side.

Organisasjonsstruktur basert pa
avdeling

Anskaffelser

Konserninnkjg

Konsernovergripende § Anskaffelser | Anskaffelser § Anskaffelser § Anskaffelser
rammeavtaler Avdeling1 § Avdeling2 § Avdeling 3 § Avdeling N

Innkjgp
Avdeling 4

Innkjgp
Avdeling 3

Innkjgp
Avdeling 2

Innkjgp
Avdeling 1

Basert pa intern organisering

Avdeling 1

Avdeling 2

Avdeling 3

Avdeling 4

Organisasjonsstruktur basert
kategorier

Anskaffelser

Direkte Indirekte QAnskaffelsef Innkjgps-

Prosjekter - .
kategorier | kategorier prosess

S-prosess

Kategoriteam

forvalter leder

Kunnskaps-
senter

Kategori- Metode,
ansvarlig verktay,
Prosessansvar || moetanse.
Avtale- Prosjekt- systemer

Basert pa leverandgrmarkedet
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cEIMEre om Karegonstrukiur

Riktig kategoristruktur avhenger av behov, organisering og hva som kjgpes. KPMG anbefaler & opprette en tredelt nivastruktur hvor hvert niva
representerer et ulikt fokus. Niva 1 (Hovedgruppe) oppdeles etter Bergen Kommunes behov og organisering, mens de to neste kategorinivaene i
stgrre grad styres hvilket leverandgrmarkedet behovet treffer. Under vises et eksempel pa kategoristruktur for kategorien Eiendom og Forvaltning.

Normalt

antall
kategorier

Totalt
8-15

Totalt
30-70

Totalt
100 -200

Hovedgruppe
Gruppering av kategorier.
Hovedgruppene er oppdelt etter
Bergen Kommunes behov og
organisering.

u
“

Anbudspakke

Anbudspakken utgjer produkter eller
tjenester typisk leveres av et definert
leverandgrmarked.
Anbudsforespgrselen retter seg mot ett
leverandgrmarked eller deler av ett
leverandgrmarked.

Produktgruppe

Gruppering av artikler fra kildesystemene i
grupper som knyttes til anbudspakkene.
Artskoder og varegrupper fra gkonomi
med mer kan benyttes som grunnlag for
definering av produktgruppene.

A

Eiendom

0g
forvaltning

Vedlikehold Energi og Drift av Kjep av i
av bygg og oppvarmin Renhold b o] Entre- bygg og e
Y99 09 prengrer ert
anlegg g anlegg anlegg

Leie av Vaktt- Brannsikrin Elektrisk

Husleie .
utstyr jenester g anlegg

Annet
driftsmateri
ell

Drift og
vedlikehold Renovasjon
VS

Ukategorise Alarmtjenes
rt ter

Container Belysning
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LrupPering av kategorier

Forskjellen mellom direkte og indirekte kategorier er at innkjgpene i de direkte kategoriene har direkte kobling mot tjenestene som Bergen Kommune
leveres til sine kunder, mens de indirekte kategoriene ofte er konsernovergripende avtaler som skal muliggjgre gjennomfgring av disse tjenestene.
Ofte vil interessentlandskapet mellom disse to veere veldig forskjellig, hvor de indirekte kategoriene ofte har behovstakere i store deler av
organisasjonen, mens de direkte kategoriene har feerre, men mer komplekse interessenter.

Anskaffelser

Direkte kategorier Indirekte kategorier

Kb a
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ROIBr 0g ansvar | anskarelsesIunksjonen

En organisasjonsstruktur operasjonaliseres gjennom medarbeidere som ivaretar ulike roller (ansvarlig, utferende, konsultert, informert) i de forskjellige
prosessene som anskaffelsesfunksjonen har ansvaret for. Tydelige definerte roller, fullmaktsnivaer og ansvarsmatriser er viktig for a sikre at prosesser
giennomfares og at valgte strukturer overholdes. Antallet ulike roller vil avhenge av anskaffelsesfunksjonens starrelse, og pavirker falgende hvor
spisse eller generelle de ulike rolleprofilene kan vaere. Valg av organisasjonsstruktur pavirker hvilke roller som har ulikt ledelses og styringsansvar,
samt rapporteringsveier.

| evalueringen av Bergen Kommune har KPMGs fokus veert & avdekke i hvilken grad det er etablert tydelige roller med tilhgrende rolleprofiler, og om
det foreligger ansvarsmatriser som definer oppgaver og grensesnitt mellom disse. Vi har ogsa sett pa i hvilken grad det eksisterer formelle
rapporteringslinjer i organisasjon for a sikre at styring og kontroll etterleves. | mangel av rolleprofiler vil stillingsinstrukser kun til en viss grad oppveie
deler av en rolleprofils hensikt. Dette skyldtes at mange medarbeidere har unike stillingsbeskrivelser, hvor de f.eks. skal kombinere ulike roller og
stillingsprosenter, samt at stillingsbeskrivelser ofte skal gjenspeile grad av senioritet som ikke ngdvendigvis har noe direkte pavirkning pa hvilke
innkjgpsprosesser de arbeider inne. | tillegg vil stillingsinstruks som oftest ikke inneholde funksjonelle rapporteringslinjer.

Rolleprofiler Ansvarsmatriser Fullmakter og rapportering

Mellomleder

[E—— Oppdrag
Prosjektleder

d__l = nil:m Fora‘:kllne Innovasjon  Effekthvitet

N S rrr—

Leder kategoriduster

LI
Han i -1

8 Kategorpestficke mdl | herhold t tarbeidet handlingsplan
» Realserte | farhold il forbruk og esti

Merkantil ressurs

/ Innkjeper \

& Rammesvtaledebning for kategarier, og avtalelojaiitet

» Leverandarpesiche MAl-er
W Forseartig forvaltning [avwk of keaitet)
m Reaksering v slanlagte anskaffeiser | henhold 1l anskaflelesplan

=
amarbeid med behevieions of inberne kunder

kbina &
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VUrdenng av roller og ansvar

En anskaffelsesfunksjon bgr ha et etablert rollelandskap og rollebeskrivelser som til sammen gjgr det mulig & dekke alle
anskaffelsesprosesser og -aktiviteter, og ansvarliggjgre de internt i virksomheten.

En funksjonell

anskaffelsesfunksjon har falgende Beskrivelse

Roller i henhold til Det foreligger ingen oversikt over hvilke roller som inngar og har ansvar i dagens
organisasjonsstruktur organisering av anskaffelsesfunksjonene i Bergen kommune

_j _ Det foreligger ingen oversikt over hvilke roller som er hhv. Utfgrende (R)
@ Ansvarsmatriser Ansvarlig (A), Stettende (S), Konsultert (C) eller informert (1)

o5 ® Det er etablert en belgpsmessig fullmaktstruktur som etterleves (basert pa
Fullmaktsstruktur -

Kb e
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Jagens dmensjonenng av fultidsansatte (- 1) som jonber med anskarfelser

Informasjonen om antall fulltidsansatte i hver avdeling som arbeider med innkjgp er basert pa kvalitativ informasjon som prosjektteamet har tilegnet
seg gjennom intervjuer med ressurser fra avdelingene. Prosjektet har ikke hatt mulighet til & se pa antall FTEer som jobber med avtaleforvaltning da
dette i stor grad ikke er knyttet opp mot en spesiell rolle, men heller mot driftspersonell eller andre som jobber tett opptil avtaleomradet.

Antall fulltidsansatte som arbeider med innkjgp

Byradsleders Byradsavdeling Byradsavdeling Byradsavdeling Byradsavdeling Byradsavdeling Byradsavdeling Bergen Vann KF Innkjgp Konsern
avdeling for finans, for sosial, bolig for klima, kultur for byutvikling for barnehage, for helse og
innovasjon og og inkludering 0g neering skole og idrett omsorg
eiendom

| en rekke enheter fungerer brukere eller prosjektledere som avtaleforvaltere

Har en liten Etat for utbygging: 9 Etat for psykisk Byarkiv og bibliotek Bymiljgetaten: 2 Idrettsservice: 1,5 @konomi og Bergen Vann: 1 Leder: 1
avdeling som Etat for bygg og helse og gj@r noen VA: 1 Seksjon for gk.: 0,2 kontraktstyring: 2 Spesialradgiver: 4
forvalter avtaler eiendom: 4 rustjenester: 0,5 anskaffelser selv Radgiver: 12
Brannvesenet: 2 Etat for Etat for sosiale Trainee: 1
boligforvaltning: 1 tienester: 0,5 Spesialkonsulent: 2
Dig. og innov.: 1 Boligetaten: 0,5 Konsulent: 1
Etat for inkludering:
0,5

Funnene viser at anskaffelsesfaglig kompetanse sitter sveert spredt ute i etatene og seksjonene i Bergen kommune

a7
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NNKIEP KONSemns Invalvering 1 avialeportelglien Dekrerter enmer desentrd
Jennomienng

Oversikten viser i hvor stor grad Innkjgp Konsern er involvert i konkurransegjennomfgringen i de forskjellige avdelingene. Vurderingen er gjort basert
pa informasjon prosjektteamet har tilegnet seg gjennom intervjuer med relevante ressurser. Forbruk er basert pa mottak forbruksanalyse og antall
avtaler pa mottatt uttrekk fra KAV.

HEIag Antall avtaler* Konkurransegjennomfaring
(rullerende ar)

INNKJIZP KONSERN 1 MNOK
A \
Etat for utbygging 639 MNOK 471 Statter 3 ‘
fmmmmmmmm—mmm e
Ll Etat for bygg og eiendom 549 MNOK 38| ) Stgtter \,\
E SAptoyhytyi byttt \
Etat for boligforvaltning 150 MNOK 15 ) Statter 3
Digitalisering og innovasjon 16 MNOK 3 > Utgver (delvis) >
e}
@konomi og administrasjon (BSBI) 54 MNOK 11 > Utgver (delvis) >
z
4 Dkonomi (BKKN) 334 MNOK 7 > Utgver >
e} . . . .
S —— \ Graden av involvering varierer i stor grad
Vann- og avlgpsetaten 541 MNOK 41 3 Stotter p . . . .
> S . fra avdeling til avdeling. Innkjgp Konsern
Bymiljgetaten 343 MNOK 13 Statter ‘; er involvert kun som stgtte i anskaffelsen
V]
. av nesten 70% av forbruket.
Byradsleder - Brannvesenet 320 MNOK 29 > Utaver >
G : 3 \
-l drettsservice 33 MNOK 1 ,> Statter p
(@)
% @konomi og kontraktstyring (BHO) 335 MNOK 99 > Utgver (delvis) >
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Virdering av dagens dimensjonerngsniv

KPMG har gjennomfgrt en overordnet vurdering av dagens dimensjoneringsniva. Vurderingen under er basert pa var erfaring fra arbeid med store offentlige
innkjgpsfunksjoner. Merk at KPMG i denne gjennomgangen ikke har gjennomfgrt detaljvurdering av Bergen Kommunes avtaleportefglje med tilhgrende
kompleksitet og karakteristika. Vi har i tillegg ikke innsikt i endringer, behov og volum kommende ar. Var vurdering er basert pa vare bransjetall for dimensjonering
basert pa innkjgpsvolum og antall avtaler. | evalueringen under er Etat for utbygging og Etat for bygg og eiendom ekskludert da denne type anskaffelser ofte
inneholder seeregen kompleksitet og ikke lar seg sammenligne med vare erfaringstall.

Dagens dimensjonering anskaffelser

FTE = Fulltidsekvivalent

Byradsleders avdeling

Byradsavdeling for finans,
innovasjon og eiendom

Byradsavdeling for sosial, bolig og
inkludering

Byradsavdeling for klima, kultur og
naering

Byradsavdeling for byutvikling

Byradsavdeling for barnehage,
skole og idrett

Byradsavdeling for helse og
omsorg

Bergen Vann KF
Innkjgp konsern

Sum

KPMG

Prosjektleder anskaffelser

Kartlegging utfart gjennom intervjuer viser den meste av tiden av anskaffelsesressurser benyttes pa inngaelse
av avtaler. KPMGs overordnende vurdering av samlet kapasitet til gjennomfgring av anskaffelser i Kommune
totalt sett er tilfredsstillende, gitt et malbilde der samtlige ansatte jobber 100% med anskaffelser, har
kompetanse tilsvarende rolleprofil og med riktig allokering av ressurser mellom enheter. Naveerende faktiske
organisasjonsstruktur og ulik grad av kompetanse gjar at det er stor forskjell i produksjonsmengde mellom
ressurser. KPMG anbefaler at en stgrre andel ressursene burde tilhgre Innkjgp Konsern.

Avtaleforvaltere

| dag brukes det ikke noe tid p& avtaleforvaltning i Bergen Kommune, i tillegg til at det stor forskjell i hvordan
dette gjares. Det er et behov for & vesentlig styrke antallet ressurser som har avtaleforvaltning som
primeeroppgave. Det er utfordrende a si ngyaktig hvor mange arsverk som brukes pa avtaleforvaltning i dag.
KPMG anbefaler & etablere en egen rolle avtaleforvalter som minimum burde etableres med 4-6
fulltidsavtaleforvaltere — og lokalisert i Innkjgp Konsern

e Utvikling- og stattefunksjoner

En innkjgpsfunksjon av Bergen Kommunes stgrrelse har ved en sentralt ledet organisasjonsmodell for
betydelige stattefunksjoner som skal ivareta fglgende ansvar: Kompetanse, prosessutvikling, analyse,

Antall Antall

FTE avtaler
2 29
15 103
2 11
1 7
3 17
2 1
2 99
1 7
21 197
49 471

prestasjonsmalere, juridisk, samfunnsansvar og ledelse. | dag ivaretas dette av ressurser i Innkjgp Konsern
som har dette som oppgave i tillegg til gjennomfgringsansvar for anskaffelser. Var vurdering er at dette burde
veere minimum 5-6 fulltidsressurser basert pa naveerende prosesslandskap.
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RIKTIG 0Mensjonering for sergen Kommune

Antall millioner brukt innen en kategori eller antall avtaler er alene ikke tilstrekkelig for & vurdere stgrrelse pa et kategoriteam eller omrade. Det er
andre faktorer som f.eks. kompleksitet i konkurransegjennomfaring, samt krav til oppfalging som vil pavirke. Ved vurdering av dimensjonering av en
anskaffelsesfunksjon er det viktig a vurdere sammensetningen av ulike type roller, f.eks. den relative ressursfordelingene mellom ressurser som
utfarer anskaffelser- og kontraktsoppfalging. og ressurser som gjennomfgres avrop og bestillinger. KPMGs erfaring tilsier at jo hgyere modenhetsniva
en innkjgpsfunksjon befinner seg pa, desto starre andel av ressursene arbeider med anskaffelse, kontraktsoppfalging og kategoristyring, og feerre
ressurser med avrop og bestillinger.

Faktorer som pavirker

dimensjoneringen innen
kategori eller omrade

KPMGs tommelfinger regler ved dimensjonering

¢ Omsetning i MNOK

* Antall avtaler

« Antall bestillinger

* Naveaerende avtaledekning

» Antall interne behovstakere

* Kompleksitet i
konkurransegjennomfaring

e @Grad av innovasjon i
leverander markedet

» Kategoriens pavirkning pa
kjernevirksomhet

e Anskaffelsesfunksjonens kostnad i % av innkjgpsvolum: 1,3 -2%

» Antall avtaleforvaltere per prosjektleder anskaffelser: 0,5

» Andel dedikerte personer som arbeider i stagttefunksjoner for anskaffelser
(kompetanse, analyse, prosessutvikling) av totalt antall ressurser i
anskaffelsesfunksjon: 10-15%

» Antall anskaffelser per ar per fulltidsressurs i offentlig sektor: 5,5

» Andel av ressurser som jobber med kategoristyring av totalt antall ressurser i
anskaffelsesfunksjon: 15%

kbt s
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Vrdering av dagens dimensjonerngsnivaforts

endelig malbilde dimensjonering fastsettes.

Under har KPMG oppsummert vurdering av ndvaerende dimensjonering og fremtidig behov. KPMG har ikke tilstrekkelig informasjon til definere antallet
fulltidsressurser som i dag jobber med kontraktforvaltning. Kontraktforvaltning gjennomfares bade av eksisterende anskaffelsesressurser og andre ressurser som
ikke har definerte innkjgpsroller. Analysen under kan benyttes til & sette retning, men det anbefales en mer detaljert gjennomgang av de ulike kategoriene far

ASIS

Dagens antall fulltidsressurser anskaffelser

49

Inkluderer ikke etat for utbygging og
bygg og eiendom

Dagens antall fulltidsressurser avtaleforvaltning

?

KPMG har ikke opparbeidet seg innsikt for d vurdere
totalt antall fulltidsressurser

Dagens antall fulltidsressurser utvikling og
stgttefunksjoner

2

KPMG har ikke opparbeidet seg innsikt for d vurdere
totalt antall fulltidsressurser. De som jobber med dette
i Innkjop Konsern er inkludert fulltidsressurser

anskaffelser over

Behov

Bergen Kommune behov

Kategoriansvarlige t
Prosjektleder Ikke behov for totalt flere, men anbefaler at
anskaffelser flere flyttes over til Innkjgp Konsern
Avtaleforvalter t
Utvikling 09 t Burde totalt veere 5-6 dedikerte personer
stgttefunksjoner

Antall avhenger av kategoristruktur og
ambisjonsniva

Burde opprettes som egen rolle med (est 4-6)
som lokaliseres i Innkjgp Konsern

51
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\ValUering organisas)onSSIruKIUr

Anskaffelsesfunksjonen har en sentralt ledet organisasjonsstruktur pa papiret, men i praksis trekker den i retning av sentralt stgttet. Det eksiterer ikke
et fullverdig rollelandskap med tilhgrende ansvarsmatriser. KPMG estimerer anskaffelsesfunksjonen til & veere underdimensjonert, selv om antallet
navaerende fulltidsressurser som arbeider med avtaleforvaltning er usikkert.

Styrker Svakheter

Bergen Kommune har valgt en grad av sentralisering pa | praksis er anskaffelsesfunksjonen sentralt stgttet, uten at

papiret som KPMG vurderes som hensikismessig - Sentralt PY strukturer og oppfalging er etablert tilsvarende. Tendenser til

ledet mmmm Oradvis oppbygging av egne anskaffelsesmiljger lokalt uten at
o dette er sentralt forankret

Innkjgp Konsern handterer konsernovergripende

rammeavtaler gjennom dedikerte fulltidsressurser . ey £
g | dag har ikke IK kapasitet a stgtte enhetene fullt ut, noe som farer

o til at anskaffelser gjennomfgres utenfor definert styringsstruktur.
° Anskaffelsesfunksjonen er etter KPMGs vurdering underbemannet
Det eksisterer robuste fullmaktsnivaer som etterleves for & kunne ivareta sitt ansvar
) Det er fortsatt vesentlig potensial i utvikling av
_ _ ) _ innkjgpsportefaljen, eks. etablere kategoristyringsprosess for &
Lokale avdelinger gnsker ytterligere statte fra Innkjgp Konsern ® sikre proaktiv og tverrfaglig optimalisering av gevinstpotensial

KPMG har vurdert dimensjonen organisasjonsstruktur til niva 3. Den viktigste arsaken til at vi ikke anser et hgyere niva er at tiltenkt
organisasjonsstruktur i utstrakt grad ikke etterleves som fglge av manglende kapasitet i Innkjgp Konsern. Fravaer av rolleprofiler for & i sterre grad
kunne styre kompetanse og ansvarsmatrise vurderes ogsa som mangelfullt.

kbt s
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Adenca
- Sammendrag 5

Fremgangsmate og gjennomfgringsmodell 9

3 Resultater fra analyser gjennomfart 17

a) Modenhetsanalyse
b) Strategi og mandat
c) Organisasjon

d) Anskaffelsesprosess
e) Kompetanse

f) Systemstatte

g) Oppsummering av analyser

Al \/idere utvikling av anskaffelsesfunksjonen 79

Implementeringsprosjekt - suksesskriterier 107
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NrodUKSIon anskartesesprosess

| KPMGs prosessrammeverk omfatter anskaffelsesprosessen aktivitetene fra forberede anskaffelse til avtale er utfaset. Siden det ofte er ulikt fokus,
involverte medarbeidere og ulik modenhet mellom delprosessen frem til kontrakt er signert, og fra avtaleimplementering til avtaleutfasing, har vi var

evaluering valgt skille disse i to. Grensen for skillet er markert i rgdt i figuren under.

Konkurranse og
reforhandling

Anskaffelses-

prosess Forberede anskaffelse

Avtaleimplementering

Forberedelse av anskaffelsen ~ Gode konkurranser og God avtaleimplementering

skal sikre en kommersielt reforhandlinger etterlever skal sikre at verdien i avtalen
Beskrivelse gunstig og juridisk riktig krav i LOA/FOA og samtidig optimaliseres ved at avtalens

anskaffelse som dekker utnytter juridisk og innhold og bestillingskanaler

sluttbrukers reelle behov ved kommersielt handlingsrom for kommuniseres til brukere.

& innhente relevant a oppna optimale

informasjon og involvere kommersielle vilkar.

relevante interessenter.

Avtaleoppfalging Avtaleutfasing

Systematisk oppfelging av Utfasingsaktiviteter avhenger
avtalens vilkar (prioritertihht  av hvorvidt leverandgren skal
til avtalens viktighet) og viderefgres eller utfases, men
prestasjoner sikrer kvalitet skal uansett skje med

og kontroll for virksomheten. minimum risiko for
virksomheten og med
maksimal erfaringsoverfaring
til pafelgende avtale.

¢ Gjennomfgreoppstarts o Utarbeide Utarbeide * Fwolge opp og evaluere ¢ Opphgr av avtale
aktiviteter konkurransedokumenter implementeringsplan leverandar e Sluttevaluering
Del prosesser « Beregne og beskrive » Kunngjgre konkurranse e Utfgre » Folge opp avtale internt
behov * Motta og evaluere tilbud implementeringsaktiviteter « Gjennomfare
¢ Gjennomfare * Gjennomfare med interne kunder forbedringer
verdivurdering forhandlinger » Utfare » Kontraktsadministrasjon
* Beskrive » Tildele kontrakt implementeringsaktiviteter
leverandgrmarked og » Ferdigstille med leverandgr
forsyningsalternativer dokumentasjon
e Utarbeide
anskaffelsesstrategi
Analyse del 1 Analyse del 2
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ANSKAITEISESProsess - INrodUKS)on

Anskaffelses-
prosess

Konkurranse og

Forberede anskaffelse .
reforhandling

Prosessanalysen har som hensikt & vurdere
hvorvidt dagens prosess er dekkende for a
prosessuelt giennomfgre gode anskaffelser. Med
dekkende menes prosessbeskrivelser, maler,
veiledere og verktay for & sikre en standardisert
gjennomfart med tilstrekkelig kvalitet. | tillegg har
analysen vurdert hvorvidt prosessdokumentasjon
er tilgjengelig for brukere, og hvordan brukere
vurderer brukervennligheten og kvaliteten.

| vurdering av hva som er tilgjengelig av
prosessdokumenter er Allmenningen benyttet
som informasjonskilde.

Relevante spagrsmal for analysen

Hvordan er Hvor godt er
anskaffelsesprosessen malverket i
beskrevet? forhold til beste

/
| hvor stor grad er

prosessen understgttet
av relevante maler,
veiledere og verktay?

praksis?

Ve

Blir malverket brukt slik det

er tiltenkt?
.

F

Er malverk tilpasset
brukernes kompetanse og
type anskaffelser?

4 )

I hvor stor grad er sikres
overholdelse av
prosessen og
standardisering pa tvers

av enheter?

)
~

Hva er sentrale
flaskehalser og
forbedringspotensial?

)
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Modennetsnivaer AnskarelSesprosess

| vurdering av modenhetsniva pa anskaffelsesprosess (forberede anskaffelse og konkurranse og reforhandling) har KPMG fokus pa i hvor stor grad
prosessen er standardisert og etterlevelse av denne. Et sentralt sparsmal er hvorvidt den sentrale funksjonen ansvarlig for a utarbeide prosesser,
maler og verktgy kan fglge opp at dette etterleves selv om lokale avdelinger gjennomfgrer deler eller hele prosessen. Tverrfaglighet, riktig kravsetting
og tidlig involvering av leverandgrmarkedet andre momenter som vurderes.

Niva 1 - Ad Hoc Niva 2 - Administrativ Niva 3 - Prisoptimal Niva 4 - Strategisk Niva 5 - Optimalisert

Fraveer av prosessbeskrivelser
Fraveer av maler, verktay og
andre stgttende dokumenter
Anskaffelser gjiennomfares
sporadisk i organisasjonen
Anskaffelser er ikke
etterprgvbare

Anskaffelser gjiennomfares
uten konkurranse blant
leverandgrer

Evalueringer av leverandgrer
gjeres ikke basert pa totalt
mest fordelaktige tilbud
Prosesser er ikke tverrfaglige
Innkjep er vurdert til & veere en
ren merkantil funksjon .

Etablerte overordnede
veiledere og maler for
prosessen

Sentral innkjgpsfunksjon er
informert om anskaffelser,
men blir i mindre grad involvert
Stor andel anskaffelser falger
ordinger prosess

Store variasjoner mellom ulike
anskaffelsesomrader/
kategorier i graden av
profesjonell giennomfaring
Det eksisterer en sentral stgtte
for & bista juridiske
problemstillinger og
gjennomfaring

Tilstrekkelig juridisk
kompetanse til & etterleve
gjeldende lover og regler

Anskaffelser gjennomfares
tverrfaglig

Tidlig involvering av
anskaffelsesfunksjonen
Evalueringer av tilbud er
basert pa totale
levetidskostnader der dette er
mulig

Fullt ut dokumentert prosess,
med tilgjengelige maler,
veiledninger og verktgy for &
understgtte prosessen
Kontraktspesifikke maler
eksisterer for sentrale
kategorier
Anskaffelsesstrategier
utarbeides, signeres og falges
Det arbeides strukturert for &
unnga ungdvendige
fordyrende krav
Handlingsrommet gjeldende
lover og regler tillater utnyttes

Document Classification: KPMG Confidential

Fastsatt prosess gijennomfares
for alle anskaffelser

Et tverrfaglig team er involvert i
alle ulike deler av anskaffelser,
behov, krav,
konkurransedokumenter,
forhandling og evaluering

Tidlig markedsdialog og
innovative anskaffelser benyttes
der dette er hensiktsmessig

Det er kun maler og rutiner
godkjent av innkjgpsfunksjon
som benyttes

Innkjgp jobber proaktivt mot
behovstakere for & sikre
forutsigbarhet i kommende
anskaffelsesplaner

Kjennskap til behov og markedet
gjer at tilbydere ikke har mulighet
til & prise seg strategisk
Kontraktspesifikke maler
eksisterer for alle omrader hvor
dette er hensiktsmessig.

Alle anskaffelser gjennomfgres
basert pa metodikk for totale
levetidskostnader

Innovative anskaffelser og ulike
vurderingsformer er optimalisert
Forhandlinger benyttes der dette
er mulig

Alle gjennomfgrte konkurranser
styres i henhold til avtale
metodikk og involverte roller og
interessenter
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Fvalering av maler/veledninger pa Almenningen
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Forberede anskaffelse

>> Konkurransegjennomfering >

lllustrasjonen til venstre viser en oppsummering/vurdering av tilgjengelig

Beste praksis

lalle]

Beste praksis

dokumentasjon pa Allmenningen vurdert opp mot KPMGs prosessniva 2 for

Al

anskaffelsesprosess. Den viser at Allmenningen er godt dekkende pa

prosesstegene forberede anskaffelse og konkurransegjennomfaring. Intervjuer
gjennomfart tilsier at det er et gap mellom tilgjengelige dokumenter og faktisk

bruk av delprosessen forberede anskaffelse. Intervjuene avdekker videre at det
er stor forskjell mellom Innkjgp Konsern og andre avdelinger i bruk av
dokumentasjonen pa Allmenningen.

. Utarbeide
Gjennomfgre
oppstartsaktiviteter konkurranse-

PP dokumenter
Beregne og beskrive ’ Kunngjgre
behov konkurranse
Beskrive ® Motta og evaluere
leverandgrmarked tilbud
Utarbeide ’ Gjennomfgre

anskaffelsesstrategi

forhandlinger

A

Viser hvorvidt det foreligger
maler/veiledere pa omradet

pa Allmenningen

- Viser hvorvidt eventuelle
maler/veiledere fra
Allmenningen blir benyttet

Tildele kontrakt

Ferdigstille
dokumentasjon

A: Maler og veiledere foreligger og er vurdert som tilfredsstillende

B: Maler og veiledere benyttes i stor grad

KPmG!

A: Maler og veiledere foreligger, men er ikke vurdert som tilfredsstillende
B: Maler og veiledere benyttes i noen grad

A: Maler og veiledere foreligger ikke

Document Classification: KPMG Confidential * Det kan foreligge maler og veiledere i KAV som prosjektteamet ikke har sett

B: Maler og veiledere benyttes i liten grad eller ikke
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SCEI SKIT oM Varetakelse av samrunnsansvar

Bergen Kommune har betydelige ambisjoner for ivaretakelsen av samfunnsansvar gjennom anskaffelser, formalisert gjennom mal 4 i
anskaffelsesstrategien (2017-2020): «Bergen skal vaere en foregangskommune for samfunnsansvar i sine anskaffelser». | tillegg stiller ny lov om
offentlige anskaffelser og flere tilhgrende forskrifter ytterliggere krav om samfunnshensyn- og ansvar ved offentlige anskaffelser. Samlet gir dette en
vesentlig gkt omfangsmengde for Bergen Kommunes anskaffelsesfunksjon. Bergen Kommune har iverksatt en rekke tiltak (blant annet beskrevet i
anskaffelsesstrategi 2017-2020 som skal bidra til & realisere denne malsetningen.

Konkrete tiltak iverksatt Vurdering av status og iverksatte tiltak
+ Etablert egen gruppe for samfunnsansvar som ledes av « KPMG vurderer opprettelsen av en sentral enhet for oppfalging og utvikling er
radgiver i Innkjgp Konsern. Gruppen bestar av 2-3 andre et godt tiltak. Men, innspill fra intervjuer og workshops tilsier at det enda ikke er
deltakere fra andre avdelinger. Gruppen arbeider med blant tilstrekkelig kapasitet eller kompetanse blant anskaffelsesressurser til a faktisk
annet med oppdatering og tilpasning av malverk for & hensynta sikre etterlevelse av nye retningslinjer eller bruk av etablerte standarder og
samfunnsansvar i tillegg til: maler.
» Fwolge opp alle krav om samfunnsansvar som er stilt i « Malene og rutinene som er utarbeidet er vurdert som tilfredsstillende, men det
anskaffelser — arlig rapportering er behov for veiledninger for hvordan stilte krav i konkurranser skal falges opp.
* Gjennomfare etterskuddsvisekontroller * Innkjgp konserns myndighet ovenfor andre enheter med tanke pa hva
« Kompetanse og opplaering gjennom blant annet seanser oppfalging og avvikskontroll er ikke tydeliggjort, og det er heller ikke spesifisert
pa innkjapsfaglig forum hvor mye tid som skal brukes pa dette.
« Generell raddgivning i forbindelse med samfunnsansvar « KPMG har ikke vurdert konkrete anskaffelser med innspill fra intervjuer tilsier at
 Ansvar for oppfalging av Lenn- og arbeidsvilkar for alle det blir stilt mange krav uten at det foreligger tilstrekkelig med plan for hvordan
enheter alle som ikke er definert som kontrollansvarlig disse skal fglges opp.
» Oppdatert prosess- og malverk med ulike type krav relatert til
samfunnsansvar

kbt s
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L EEIINGSPUNKIEr fraintervier

Gjennomfgrte intervjuer og arbeidsmgter viser at det er ulik oppfatning av dagens situasjon mellom enheter og avdelinger. Men, det er en tydelig trend
at opplevd modenhetsniva henger sammen med erfaring og kompetanse. Eksempel pa dette er at det er de med mest erfaring av medarbeiderne som
er mest tilfreds med tilgjengelige maler og rutiner. Tilsvarende er det medarbeidere med begrenset erfaring og kompetanse som er minst forngyd. Det
er vesentlig forskjeller i opplevd modenhet mellom konsernovergripende avtaler hvor Innkjap konsern leder en anskaffelse fra A-A, og anskaffelser
hvor Konkurranseservice gjennomfgrer konkurranser pa vegne av andre avdelinger. Det er derfor naturlig a splitte KPMGs erfaringer inn i disse to
typene:

1. Konsernovergripende rammeavtaler

For konsernovergripende avtaler har intervjuer giennomfgart veert noksa samstemt i vurderingen av at prosessen fungerer noksa godt.

Et utvalgt forbedringsaktiviteter nevnt i intervjuer har blant annet veert:

« Styrke plan, kompetanse og kapasitet for & sikre at ulike krav som stilles i konkurransen og i kontrakt skal falges

» Kvalitetssikre at kravene som settes faktisk bidrar til reelt behov

» Langsiktig planlegging av anskaffelser slik at ressurser kan styres effektivt

« Tilstrekkelig kapasitet for & i starre grad sikre bredere involvering i anskaffelser slik at en i enda starre grad sikrer at resultatet blir i henhold til
avdelingers krav og deretter sikre at en blir i bedre stand til & forvalte kontrakten i etterkant
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KONKUITANSEService gennomrerer konkurmanser paveane av andre avaelinger

2. Konkurranseservice gjennomfagrer konkurranser pa vegne av andre avdelinger

Konkurranseservice er opprettet for & bista avdelinger med gjennomfgring av konkurranser. Formalet med prosessen er slik KPMG ser det todelt:
 Sarge for tilstrekkelig kapasitet til & gjennomfare anskaffelser til avdelinger som ikke har dette

 Bidra til & heve kvalitetsniva i anskaffelser gjennomfart

Prosessen er illustrert i figuren under:

&

Avdelingene utarbeider Kravspek overleveres til Konkurranseservice Kontrakt overleveres til Kontraktforvalter har
kravspek Konkurranseservice giennomfgrer ansvarlig i avdeling ansvar for oppfalging av
konkurranse avtalen

Forenklet kan man si at ulike avdelinger outsourcer deler av sine prosesser (gjennomfare konkurranse) til Innkjgp Konsern, og det oppstar en «kunde vs.
leverandarforhold». For at en slik modell skal kunne fungere etter hensikt ma fglgende suksesskriterier innfris:

« Et fast malsett, hvor alle ma-felter er fylt ut — slik at behovet er tydelig definert

« Tydelig definert hva slags type anskaffelser konkurranseservice kan og skal bistd med - Sjekkliste

« Klar forankrede tidslinjer som tydelig definerer nar behov for bistand skal meldes inn

» Krav til kompetanse til de i avdeling som skal utarbeide kravspesifikasjon

» Lagpende forbedring av malsett slik at de anvendbare for alle brukere, alternativt ulike malsett for ulke anskaffelser

« Konkurranseservice har kapasitet til a levere pa omfang

» Tydelig krav far overlevering fra signert konkurranse til overlevering

kbt s
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KONKUITANSEService gennomrerer konkurmanser paveane av andre avaelinger

Som analysen pa side 37 viser er det avdelingene som i dag benytter seg mye av konkurranseservice som ogsa er mest forngyde. For avdelinger som i mindre
grad benytter seg av konkurranseservice er erfaringene fra gjennomfgrte intervjuer sammensatt. Her mener f.eks. flere av avdelingene at konkurranseservice ofte
ikke har kapasitet til & statte anskaffelser, mens konkurranseservice mener at avdelingene tar kontakt for sent, og med den konsekvens at konkurranseservice
ikke har kapasitet pa navaerende tidspunkt eller tid til & involvere interessenter. Under har vi gjort en overordnet vurdering over i hvilken grad de ulike
suksesskriteriene nevnt pa forrige side er innfridd.

Iﬂ_

Et fast malsett hvor alle mafelter er fyllt ut — slik at
behovet er tydelig definert

Tydelig definert hva slags type anskaffelser
konkurranseservice kan og skal bistd med - Sjekkliste

Klar forankrede tidslinjer som tydelig definerer nar
behov for bistand skal meldes inn

Krav til kompetanse til de i avdeling som skal
utarbeide kravspesifikasjon

Lgpende forbedring av malsett slik at de anvendbare
for alle brukere, alternativt ulike malsett for ulke
anskaffelser

Konkurranseservice har kapasitet til & levere pa
omfang

Krav til overleveringsmgte og sjekkliste ved
overlevering av kontrakt fra konkurranseservice til
avdeling

KPmG!

Pa dette omradet er det sveert varierende tilbakemeldinger som er mottatt i intervjuer. KPMGs
overordnende vurdering er at det er potensial for videre forbedring av malsettet, men at det farst
og fremst knytter seg kompetanse og tidsbruken blant de som benytter malenen i avdelingen som
er viktigste forbedringspunkt

Det eksisterer rutiner, men det fortsatt varierende kunnskap blant avdelinger. Det far ikke
betydelige konsekvenser for medarbeidere som er kjent med innholdet og har erfaring, mens for
andre enheter er mangel pa kommunikasjon om hvordan konkurranseservice kan bista en
svakhet

Det eksisterer til en viss grad dokumentasjon, men tilbakemeldingene i intervjuer viser at disse
ikke overholdes

Sveert varierende kompetanse. Eksisterer ikke et obligorisk kurs som er gjennomfart av
medarbeidere som skal benytte konkurranseservice

Det jobbes med kontinuerlig videreutvikling av malsett, men tilbakemelding fra brukere er
varierende

Hadde alle avdelinger benyttet konkurranseservice optimalt er svaret her nei. Konkurranseservice

har ikke tilstrekkelig kapasitet.

Gjgres i varierende grad

61
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ValUering anskartelsesprosess - 1ra benov 1l Signert kontrat

Bergen Kommune har en definert prosess for forberedelse og gjennomfaring av anskaffelse. Maler definert er vurdert til overordnet & holde et godt
niva, selv om det fortsatt foreligger et betydelig potensial for & styrke omrade/ kategorispesifikt innhold. Mangelen pa skreddersam samt varierende
kompetanse i blant avdelinger gjgr at bruken av malene, saerlig i prosessteget Forberede Anskaffelse varierer. Det er ulik utnyttelse av
konkurranseservice mellom avdelinger avhengig av avdelingers kompetanse og erfaring Konsernovergripende avtaler vurderes totalt sett rimelig bra,
selv om manglende kapasitet til a sikre tilstrekkelig behovsinvolvering blir nevnt som en flaskehals av flere avdelinger.

Styrker Svakheter
Det foreligger veletablert prosessdokumentasjon for _ o
prosesstegene med tilhgrende maler og veiledninger ([ ] Malverk i forberedelsesfasen benyttes i mindre grad
I
o
Det foreligger maler og veiledere pa Allmenningen _ _ ] .
Varierende kompetanse blant avdelinger gjgr det utfordrende a
[ ] benytte Konkurranseservice pa riktig mate. Prosessen er ikke i
tilstrekkelig grad formalisert, noe som gjgr at bruken og kvaliteten
L blant avdelinger varierer
® Manglende kapasitet for & sikre at prosesser kan gjennomfares
T fullt ut, eks. tilstrekkelig brukerinvolvering i anskaffelser

KPMG har vurdert dimensjonen anskaffelsesprosess (fra behov til signert kontrakt) til niva 3. Den viktigste arsaken til at vi ikke anser et hagyere niva
er at en rekke anskaffelser giennomfares av lokale avdelinger, hvor ressurser ikke har kompetanse eller tilstrekkelig forstaelse av metodeverket som
er utarbeidet. Det er falgende utfordrende for IK a sikre etterlevelse i disse prosessene.

kbt o
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ANSKAITEISESProsess - INrodUKS)on

Avtaleimplementering Avtaleoppfelging Avtaleutfasing

Relevante spagrsmal for analysen

Prosessanalysen har som hensikt & vurdere Hvordan er 4 )
_ . Hvor godt er | hvor stor grad er sikres
hvorvidt dagens prosess er dekkende for a anskaffelsesprosessen || malverket i e g
beskrevet? forhold til beste

prosessen og
standardisering pa tvers
av enheter?

prosessuelt giennomfgre gode anskaffelser. Med

' ksis?
dekkende menes prosessbeskrivelser, maler, RESE

veiledere og verktay for a sikre en standardisert e )
gjennomfart med tilstrekkelig kvalitet. | tillegg har BhvoRsteRaTatieT
. . prosessen understattet
analysen vurdert hvorvidt prosessdokumentasjon o ElEvaTiE el ™
er tilgjengelig for brukere, og hvordan brukere veiledere og verktay?
vurderer brukervennligheten og kvaliteten. N v @ el
( Blir malverket brukt slik det flaskehalser og
| vurdering av hva som er tilgjengelig av | er tiltenkt? F et PRl y
prosessdokumenter er Allmenningen benyttet
som informasjonskilde Er malverk tilpasset /

brukernes kompetanse og
type anskaffelser?

ki .
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Modennetsnivaer AnskarfelSesprosess - (avialemplementering, avialeoppioigng
0 avidieutrasing)

| vurdering av modenhetsniva pa anskaffelsesprosess (avtaleimplementering, avtaleoppfelging og avtaleutfasing) har KPMG fokus pa i hvor stor grad
prosessen er standardisert og etterlevelse av denne. Et sentralt sparsmal er hvorvidt den sentrale funksjonen ansvarlig for & utarbeide prosesser,
maler og verktgy kan fglge opp at dette etterleves selv om lokale avdelinger gjennomfgrer deler eller hele prosessen. Faktisk oppfalging av
kontraktsvilkar og segmentering av innsats og aktiviteter basert pa avtalens kompleksitet og verdi er andre momenter som vurderes.

Niva 1 - Ad Hoc Niva 2 - Administrativ Niva 3 - Prisoptimal Niva 4 - Strategisk Niva 5 - Optimalisert

Leverandgrer/ kontrakter
falges ikke opp
Kommunikasjon med
leverandgrer gjennomfgres ad
hoc

Leverandgrprestasjoner
rapporteres ikke pa
Leverandgrer er ikke
segmentert basert pa
strategisk viktighet, starrelse
eller kompleksitet

Enkelte KPI'er falges opp for
alle sentrale leverandarer
Leverandgrens prestasjoner
falges opp og rapporteres
minst en gang i aret til
leverandgr, med tilhgrende
tiltaksplan

Det er f& muligheter for
brukere av avtaler & gi
strukturerte tilbakemeldinger
som fanges opp

Det eksiterer ikke interne
utviklingsplaner for & bidra til
gkt utnyttelse av avtalen

Leverandgrytelse faglges opp « Alt paniva 3, i tillegg til » Alt paniva 4, i tillegg til

regelmessig gjennom KPI'er
som sentrale KPI'er.
Arshjul per leverandgr
vedlikeholdes

Brukere av avtalen far
mulighet til & gjennomfare
evalueringer som fanges opp
av kontraktsansvarlig
Avtaleportefglien er
segmentert (A, B og C)
leverandgrer og aktiviteter
tilpasses tilsvarende
Mulighet for & forhandle ved
opsjon benyttes alltid
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Oppdatert KPI dashboard hvor

leverandgrens prestasjoner kan

falges opp (bade kvantitativ og
kvalitativ informasjon)
Tiltaksarbeidsmater avholdes

med leverandgrer for & diskutere

hvordan ytelsen kan styrkes
ytterligere

Ytelsesbaserte kontrakter og
honorarer er implementert der
dette er mulig

Alle relevante dimensjoner blir
vurdert (leveranse,
logistikkprosesser, kvalitt,
kundeservice, administrativt

64



Fvaluenng av maler/velledninger pa Almenningen

> Avtaleimplementering >> Avtaleoppfelging >> Avtaleutfasing > lllustrasjonen til venstre viser en oppsummering/
: : : vurdering av tilgjengelig dokumentasjon pa
‘ Beste praksis H A ‘ ‘ B ‘ ‘ Beste praksis ‘ ‘ A ‘ ‘ B ‘ ‘ Beste praksis ‘ ‘ A ‘ ‘ B ‘ N
— Allmenningen vurdert opp mot KPMGs
Utarbeide ® Folge opp og ® Opphar av avtale prosessniva 2 for anskaffelsesprosess. Den viser
implementeringsplan evaluere leverandgr at Allmenningen er middels godt dekket for
rosesstegene avtaleimplementering,

Utfgre impl.- . . s P 9 . P . 9 .
aktiviteter med Falge opp internt Sluttevaluere aytaleoppleg_lng 0g avtaleutfasmg._ Intervjuer
interne kunder gjennomfart tilsier at det er vesentlige gap
Utfare impl.- O " JEK ) mellom tilgjengelige dokumenter og hva som

Gjennomfgre

aktiviteter med forbedringer

faktisk benyttes. Hovedarsaken til det store

o
=
S
£
£
)

=
£
)
<)
B
)

0

12
7]

X
©
B
[
0
c
)
<)
®

(=]

I d . . . .
everander awviket er ikke kvaliteten i dokumentene eller
< & e prosessen, men kapasitet til & faktisk
ontrakts- . ..
administrasjon* giennomfgre prosessaktiviteter.
A: Maler og veiledere foreligger og er vurdert som tilfredsstillende A: Maler og veiledere foreligger, men er ikke vurdert som tilfredsstillende ‘ A: Maler og veiledere foreligger ikke
B: Maler og veiledere benyttes i stor grad B: Maler og veiledere benyttes i noen grad B: Maler og veiledere benyttes i liten grad eller ikke

repe :
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L EEIINGSPUNKIEr fraintervier

Gjennomfarte intervjuer og arbeidsmater viser at det er en felles bred oppfatning om behov for gkt fokus og kapasitet benyttet pa kontrakt og
avtaleoppfglging. Det blir nevnte flere gode eksempler pa hvor dette gjgres pa en god mate, og hvor f.eks. brukere og eiere av kontrakten involveres
for & avdekke potensielle utfordringer, men KPMGs erfaring er at dette skjer i mindre grad systematisk.

Det viktigste forbedringspotensialet knytter seg blant annet til:

* Behov for gkt kompetanse knyttet til avtaleforvaltning generelt

» Oppleering i utarbeidede maler og sjekklister

» Tydeliggjering av ansvar ved overlevering av kontrakt mellom enheter

» Etablere plan for oppfelging av kontrakt tidligere i anskaffelsesprosessen
» Styrket ansvarsdeling ved implementering

» Tydeliggjering av hvem som eier en kontrakt og hva dette innebaerer

* @kt ledelsesfokus

» @kt fokus pa oppfalging av gevinstene

* @kt kapasitet

kbt S
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FValUerng anskarfelsesprosess - (aviaemplementerning, avialeoppielgng 0g
aviaeutiasing)

Bergen Kommune har en utviklet et sett med metode, verktgy og maler for store deler av avtaleforvaltningsprosessen. Men, fgrst og fremst grunnet
manglende kapasitet og kompetanse blir dette ikke utarbeidet materiell benyttet i tilstrekkelig grad. Det er fglgende behov for vesentlig styrkning av
omradet videre.

Styrker Svakheter

Det er utarbeidet dokumentasjon og veiledning for a )

Mangel pa kapasitet opp oppleering gjar at det fortsatt brukes for
understgtte prosessen 22l [pral el Pp opp gg

lite tid pa avtaleforvaltning

KPMG har vurdert prosessen fra anskaffelsesprosess (avtaleimplementering, avtaleoppfglging og avtaleutfasing) til niva 2. Den viktigste arsaken til at
vi ikke anser et hagyere niva er mangelen pa kapasitet til & gjennomfgre strukturert avtaleforvaltning i praksis, og risikoene dette medfarer.

kbt o

Document Classification: KPMG Confidential




Adenda
- Sammendrag 5

Fremgangsmate og gjennomfgringsmodell 9

3 Resultater fra analyser gjennomfart 17

a) Modenhetsanalyse
b) Strategi og mandat
c) Organisasjon

d) Anskaffelsesprosess
e) Kompetanse

f) Systemstatte

g) Oppsummering av analyser

Al \/idere utvikling av anskaffelsesfunksjonen 79

Implementeringsprosjekt - suksesskriterier 107

68

P

Document Classification: KPMG Confidential



KOMPeranse - INfroduksjon

— Relevante spagrsmal for analysen

KPMG har vurdert hvorvidt det eksisiterer

Ser du at det \

Gjennomfmes nok Har du en

tilstrekkelig struktur pa og omfang av 0pp|aer.ngsakt.v.tetero kompetanseplan mangler
kompetanseaktiviteter | (utvikling)? Hvordan kompetanse i
: anser du tilbudet om organisasionen i
anSkaﬁe|SeSfunijOnen Er kompetanse kompetanseutwkllng’? forgbindelsje med
skreddersydd anskaffelser?
behov’) (f.eks Innkjgp
Konsern) /
(Tillater
anskaffelsesfunkSJone \
(N spesialisering?
Er
(“Hvilken kompetanse kompetansemateriell

tilgjengelig eller kun
Blir det lagt til rette gjennom eksterne
for at du skal kunne kurs?

gjare jobben pa en
\ god méte? /

kbt .
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Modennetsnivaer Kompetanse

| vurdering av modenhetsniva pa kompetanse vurderes hvorvidt medarbeidere i anskaffelsesfunksjonen har tilstrekkelig kompetanse for a
giennomfare oppgaver i henhold til ansvarsomradet. | tillegg vurderes det hvorvidt anskaffelsesfunksjonen jobber systematisk for a tette
kompetansegap, samt sgrge for strukturert kompetanseutvikling basert pa individuelle og rollespesifikke behov.

Niva 1 -Ad Hoc Niva 2 Administrativ Niva 3 Prisoptimal Niva 4 Strategisk Niva 5 Optimalisert

Anskaffelsesfunksjon tilbyr lite
elleringen
kompetanseutvikling
Kompetansetiltak og kurs blir
ikke koordinert pa tvers av
funksjonen

Tilgjengelig
oppleeringsmoduler er ikke
skreddersydd organisasjonens
saeregne behov

Utbytte av
kompetanseaktiviteter males
ikke

Fraveer av
onboardingsaktiviteter for
nyansatte

Fraveer av karriereplaner

Noen kurs — og
kompetansemoduler
tilgjengelig, men disse er ikke
plasserti en strukturert
utviklingsplan

Ansvaret for oppleering og
utvikling ligger utelukkende
hos lokale avdelinger
Naveerende kompetansegap
er bare til en viss grad brukt
som utgangpunkt for
prioritering av
kompetanseaktiviteter

Det eksisterer ikke definert
arshjul for
kompetanseaktiviteter
Oppleeringsformat begrenset til
klasseromskurs

Det eksiterer en strukturert
kompetansekatalog som
beskriver tilgjengelige kurs
som gjennomfgres med faste
intervaller

Alle medarbeidere har
mulighet til & sgke/ melde seg
pa kompetanseaktiviteter
Ulike treningsformater
benyttes

Leeringsutbytte og kurskvalitet
evalueres

Det gjennomfares arlig
gapanalyse av navaerende
kompetanse vs.
kompetansebehov

Document Classification: KPMG Confidential

Kompetansekatalog er delt opp i
kurs for nybegynnere og
viderekommende for alle
moduler

Alle ansatte har en utviklingsplan
som fglges opp sentralt

Ulike kompetansemoduler er
skreddersydd ulike roller og
erfaringsniva
Kompetansekatalog revideres
arlig for & sikre at innhold er
oppdatert

Nyansatte faglger et strukturert
onboardingsprogram

Det eksisterer relevante moduler
tilgiengelig pa intranett for
samtlige roller i
innkjgpsfunksjonen

Samme som niva 4, i tillegg:
Medarbeidere har et bredt utvalg
av ulike oppleeringsformater &
velge mellom tilpasset hver
enkelt individuelle
opplaeringsbehoy, rolle og
personlige utviklingsplan.
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VUrdenng av kompetanse - oppsummernng frantervier

Innkjgp konsern

Fra gjennomfarte intervjuer vurderer KPMG kompetansen Innkjgp Konsern til & veere god innen en rekke omrader. Bade funksjonens egne ansatte og
medarbeidere i avdelinger er forngyd med funksjonens anskaffelsesfaglige kompetanse og juridiske ekspertise. | intervjuer nevner flere ansatte at
funksjonens starrelse gjar at man i stgrre grad kan spille pa hverandres styrker og svakheter. Selv om det ikke eksisterer formelle kompetanseplaner
er det bredt stgtte fra ledere for & delta pa ulike kurs og kompetanseaktiviteter. Manedlige mgter med faglige temaer bidrar til kompetansedeling pa
tvers av funksjonen. Ved gjennomfaring av kurs benyttes ofte eksterne leverandgrer, f.eks. Nima. Innen noen kompetanseomrader er det utfordrende
a finne riktig kurs eks. avtalerett. Kompetanse er et fokusomrader i medarbeidersamtalen.

Avdelinger

For medarbeidere i de forskjellige avdelingene er det stgrre variasjoner i kompetanseniva og kompetanseaktiviteter. Kompetansedelingsforumene
som Innkjgp Konsern avholder omtales av flere som gode. Avdelingene er mer avhengige av enkeltpersoners erfaring og kompetanse. Manglende
styring av kompetanse medfarer hgy grad av risiko for vesentlige kompetansegap hvis sentrale personer fratrer sin rolle eller stilling. Juridisk
kompetanse blir hyppigst nevnt som det stgrste kompetansegapet i avdelingene. Ogsa i avdelingene blir man stgttet til & delta pa ulike kurs, men her
er det noe mer usikkert mellom medarbeidere hva som eksisterer av tilbud. Innholdet i kompetanseplaner varierer mellom avdelinger.
Kompetansefokuset har historisk vaert og er fortsatt relatert til gjennomfgring av anskaffelser. Det har blitt lagt ut mer innhold pa Allmenningen relevant
for kontraktsoppfelging, men det er i begrenset grad gitt opplaering i dette.

kbt g
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VUrdenng av kompetanse

Basert pa mottatt dokumentasjon og informasjon fra intervjuer har KPMG gjennomfgrt en overordnet vurdering av ulike omrader vi mener pavirker
samlet kompetanse og kompetansestyring i en anskaffelsesfunksjon

En funksjonell

anskaffelsesfunksjon har falgende Beskrivelse

De ansatte i Innkjep Konsern har i stor grad relevant utdanning og erfaring med
anskaffelser og relevant juss. For avdelinger er dette storre variasjoner. Stotte fra
ledere til kompetanseaktiviteter er positivt, men hvilke kurs som gjennomferes er ikke
styrt basert pa reelt behov

Naveerende kompetanseniva

~

Det foreligger ikke definerte kompetanseprofiler for hva slags type kompetanse ulike
Definerte kompetanseprofiler roller i anskaffelsesfunksjonen skal ha med kobling mot ulike kompetanseaktiviteter og
kurs

Det gijennomfares ikke en éarlig helhetlig kompetansekartlegging for & avdekke

OPPIBEIE &Y KempeEnss kompetansebehov og prioritere kompetanseaktiviteter

5)

Aktivenene som gjennomfares er vurdert av ansatte til & veere gode. Men, en hgy grad
Kompetansetilbud av eksterne kurs (ogsa basiskurs) bidrar til redusert mulighet for
anskaffelsesfunksjonen & styre hva ansatte faktisk leerer

72
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Fvaluerng kompetanse

IK besitter betydelig kompetanse, og funksjonens stgrrelse reduserer personavhengighet. Manglende styring av kompetanse bidrar til varierende
kompetanseniva, og det er i stor grad opp til hver enkelt & sikre at medarbeidere innehar relevant og oppdatert kompetanse. Mye av kursvirksomheten

giennomfgres gjennom eksterne aktiviteter, og generelt oppfordres det til & delta pa kompetanseaktivteter. Det eksisterer ingen arlig kursplan over
hvilke interne/eksterne kurs som gjennomfgres relevant for anskaffelsesfunksjonens medarbeidere

Styrker Svakheter

Aggregert sett er det mye innkjgpsfaglig kompetanse i Bergen ® Kompetanse i avdelinger er i stor grad personavhengig, ikke
k I .

ommune ® avhengig av rolle
Ansatte har mulighet til & gke sin egen kompetanse etter eget ® DB mangle_r P L@MTPEETED (TS ISRt AEEli=Ber oF

I avtaleforvaltning
gnske Py
o ) o P Kompetansen i kommunen er ikke kartlagt, og det er ikke etablert

Det er etablert mnkmpsfgghg forum, _mnkmpskontakter og noe system for kompetanseheving
Innkjgp Konsern holder innkjgpsfaglig seminarer _.

KPMG har vurdert kompetanse til niva 2. Den viktigste arsaken til at vi ikke anser et hayere niva er fravaeret av sentral styring og oppfglging av
kompetanse for & sikre at ulike rollers kompetansekrav innfris.

kbt r
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SYSIEMSIALE - INtroduksjon

Prosjektet har gjennomfart en overordnet
systemanalyse som med utgangspunkt i
systemstgtte identifisert i prosessanalysen
vurderer prestasjon og dekning opp mot
systemstgtte i en ledende
innkjgpsorganisasjon.

Relevante sparsmal for analysen:

Hvilke stgttesystemer
bruker du i forbindelse
med anskaffelser?

[Bruker du KGV?

Er det noe

systemstgtte du

savner?

Hva er din opplevelse av a
bruke systemene?

%Bruker du KAV? J
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Modennetsnivaer SyStemstotte

| vurdering av modenhetsniva pa system vurderes hvorvidt relevant systemstatte er implementert for & bidra til mer effektive prosesser med hgyere
kvalitet. Ulik systemstatte som vurderes er fagrst og fremst stgtte til i anskaffelsesprosessen med tilhgrende KGV og KAV verktay. Andre systemer
som skal bidra til gkt samhandling, kontroll og effektivitet vurderes avhengig av behov.

Niva 1 Ad Hoc Niva 2 Administrativ Niva 3 Prisoptimal Niva 4 Strategisk Niva 5 Optimalisert

. Ingen systemstgtte

implementert (excel, mail og

telefon) benyttes i stedet

Prosesstgatte for
kommunikasjon med
markedet, eks. Doffin er
implementert og benyttes
KGV er implementert, men
benyttes i varierende grad
KAV er implementert, men
benyttes i varierende grad
Implementert spend analyse
som gir tilgang til sentral
informasjon ved nye
anskaffelser og oppfelging av
avtaler

Implementerte systemer er tatt
i bruk, men integrasjon mot
ERP er ikke implementert
Bruk av systemer varierer
mellom avdelinger

Begrenset del av tilgjengelig
funksjonalitet er tatt i bruk
Implementert spend analyse
med drill down funksjonalitet
som gir tilgang til sentral
informasjon ved nye
anskaffelser og oppfalging av
avtaler

Document Classification: KPMG Confidential

Hele anskaffelsesprosessen fra
behov til kontraktutfasing
gjennomfgres med systemstgtte
Kontrakter implementeres
automatisk i ERP gjennom
integrasjoner med KAV
Oppdatert utviklingsplan for
videre utvikling IKT statte
Spend analyse inkluderer forbruk
pa artikkelniva. Utarbeidet self-
service funksjon som gjgr at alle
i anskaffelsesfunksjonen har
tilgang

Ingen avtaler pa utsiden av
definert systemstgtte

Spend analyse inkluderer forbruk
pa artikkelniva. Utarbeidet self-
service funksjon som gjgr at alle
i anskaffelsesfunksjonen har
tilgang
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SySIemsIigLiel ennetene

Anskaffelsesprosess Forberedelse oL e - pvile Fielle- Avtale-utfasing
gjennomfering implementering oppfelging
Kommentar
Systemstgtte Excel/Word? >> KGV >> KAV >
| forberedelse legges maler ut pd Sharepoint. Kontrakter registreres i KAV,
Etat for utbygging men prosjektledere bruker et ISY til & falge opp kontrakter. Skal anskaffe
system for oppfelging av byggeplassen.
Bruker KGV, men opplever det som tungvint. Bruker ikke milepeeler i KAV,
Etat for bygg og eiendom men kommuniserer med leverandgrer i KAV. Registrerer awvik fra evaluering
L registreres i TQM (ISO).
i
. . Brukt siden Opplever det som bra & bruke KGV. Bruker KAV til & kommunisere med
Etat for bo"gforvaltnmg >> juni 17 leverandgrer om endringer i avtalen.
TR . . . Kun en med bruker i KGV. Bruker Difi sin veiviser til prosjektgjennomfaring
Digitalisering og innovasjon > (Sharepoint, BK Prosjekt).
. L . Har ikke begynt & bruke KGV enda, men skal i fremtiden. Har registrert nesten
_ @konomi og administrasjon >> alle avtaler i KAV, men kun to har tilgang.
[an]
()
« Har ikk
ar IKke ’ Direkteanskaffelser gjgr de utenom Innkjgp Konsern — hastetilfeller, bruker
Resterende etater (4) e Ingen med tilgang Innkjgp Konsern
. ; : Innkjgp Konsern gjennomfarer konkurranser eller gkonomiavdelingen gjer det
_ @konomi (BKKN) Gjeres i etatene > pé vegne av etatene.
N
&
Ikke grunnlag Etatene har ansvar for oppfalging og bruker KAV sveert sjelden. Dette
Resterende etater (4) >> for 8 vurdere resulterer i mye ressursbruk per gang de jobber i KAV.
Moden > Medium > Umoden >

kbt L
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SySIemsIigLiel ennetene

Anskaffelsesprosess
Systemstotte

Vann- og avlgpsetaten

Bymiljoetaten

Resterende etater (3)

Byraden (BBSI)

)
o
o0

|drettsservice

@konomi og kontraktstyring

BHO

Resterende etater (6)

Kommentar

Konkurranse- Avtale- Avtale- .
Forberedelse : . . . ; Avtale-utfasing
giennomfering implementering oppfelging
KAV

Excel/Word? >> KGV >>

Opplever at det er hgy brukerterskel i Mercell, og det er f& som bruker det. Er
forelgpig avhengig at bistand fra Innkjep Konsern til & bruke dynamiske maler.
Har ikke kapasitet til & fa lagt inn alle avtaler i KAV.

Anskaffelsesplan
(word)

Har begynt & bruke KGV og KAV nylig. Sveert fa bruker KGV i Bymiljgetatene
Holder pa & implementere ISY for prosjektoppfelging.

Ikke grunnlag for Ikke grunnlag
a vurdere for @ vurdere

Ikke grunnlag for a vurdere

Gjennomferer
ikke

Ikke grunnlag for & vurdere

Kommunaldirekter hadde ikke innsikt til & uttale seg om KAV.

Opplever at terskelen for & bruke systemene er stor, men det hjelper med
oppleering. Kontrakter registreres i KAV, men usikkert hvorvidt man bruker
KAV til noe mer.

Var tidlig ute med & implementere KGV og KAV, men gjennomfarer kun
anskaffelser en gang per 1-2 &r.

Ikke grunnlag for Ikke grunnlag
& vurdere for a vurdere

Ikke grunnlag for & vurdere

Medium >

Moden >

Umoden

)
)
)
)
)
)
)
)
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FEllestrekk pa Systemstotte [ennetene

For mange brukere
— for sjelden

[1o101]

 M—

Bergen Kommune har
mange brukere i KGV og
KAV som bruker
systemstatten sa sjelden
at det er sveert
tidskrevende og de er
avhengige av stgtte nar de
skal bruke systemene.

Varierende grad av
modenhet

Graden av modenhet i
bruken av systemstgtte

varierer blant avdelingene.

Lite tilpasset bygg
og anlegg

Etatene for bygg og
anlegg opplever ikke at
KGV og KAV er tilpasset
de anskaffelsene som
gjares hos seg.

Document Classification: KPMG Confidential

Manglende
systemstgtte
oppfelging av

samfunnsansvar

Mange intervjuobjekter
som jobber med
kontraktsoppfalging har
etterlyst systemstgtte for
oppfelging av
samfunnsansvar.

Manglende
utnyttelse av
systemer

i

Det oppleves som
utfordrende & finne
eksisterende avtaler, og &
avdekke hvorvidt man er
bundet av avtaler eller har
mulighet til & benytte seg
av dem.
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Fvaluerng kompetanse

Bergen Kommune har nylig besluttet og implementert KGV og KAV. | dag varierer bruken av systemene mellom ulike avdelinger, men det eksisterer

planer for gkt benyttelse. Det er ingen tilgjengelig sentral spend analyse for & gi medarbeidere oppdatert beslutningsinformasjon ved nye konkurranser
eller oppfalging av avtaler.

Styrker Svakheter
Det er besluttet at KGV og KAV skal benyttes i forbindelse ® Bergen kommune har for mange brukere av KGV og KAV uten
med anskaffelser — og begge modulene er implementert ® tilstrekkelig kompetanse og erfaring i systemet
(] Bergen kommune mangler systemstgtte for
Det er pabegynt en forbruksanalyse i regi av Innkjgp Konsern L leverandgrevaluering, maling og utvikling
[
, _ P Foreliggende forbruksanalyse viser ikke avtaledekning og det
Innkjgp Konsern har god kompetanse i systemstatten som — mangler tilfredsstillende analyseverktgy for forbruksanalyse
benyttes i anskaffelsesprosessen °

KPMG har vurdert systemstgtte til mellom niva 2 og niva 3. Den viktigste arsaken til at vi ikke anser et hgyere niva er at bruken av KGV og KAV

fortsatt er begrenset hos flere avdelinger. Med tid vil trolig kompetanse og bruken av systemene gke. Mangelen pa et effektivt analyseverktay burde
veere et fokus fremover (merk allerede pabegynt i regi av Innkjgp Konsern).

kbt "
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Jverordnet vurdering av anskartelsestunksionens modennet

Basert pa analysenes resultater har KPMG vurdert Bergen kommunes anskaffelsesfunksjon til & veere pA modenhetsniva mellom niva 2

(Administrativ) og niva 3 ( Prisoptimal). Dette nivaet kjennetegnes av en etablert innkjgpsfunksjon, men med noe varierende kvalitet og gjennomfgaring

mellom avdelinger, samt betydelig forbedringspotensial innen enkelte omrader.

Niva 1:
«Ad-Hoc»

Mangler malsetninger
og strategi

Mangler organisering
og ansvarsfordeling

Mangler kostnads-
bevissthet

Niva 2:
«Administrativ»

(Gjennomfgring av \

anskaffelser og
administrative
arbeidsoppgaver

= Begrenset kostnads-
bevissthet

= Fokus pd

2018

Niva 3:
«Prisoptimal»

KProsesser er definert,\

dokumentert og
etablert som
standarder

» God kjennskap til
leverandagrmarkedet

= Kostnadsfokus
= FEtablerte

Krammeavtaledekningy

malsetninger som

kf@lge opp av KPl'er /

Niva 4:
«Strategisk»

(Anskaffelses— \

funksjonen opererer
med resultatansvar

= Helhetlig organisering
og ansvarsfordeling

= Malsetninger er
definert av ledelsen

= Fokus pa totale
levetidskostnader

=  Proaktiv leverandor-
styring

Niva 5:
«Optimalisert»

et strategisk verdi-
skapende omrade

= Beste praksis ved

kontinuerlig forbedring

= Tverrfaglige kategori-
team sikrer riktig
kvalitet til best mulig
pris

\ /
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Videre Utviking av sergenkommunes INnkjepsiunksjon

KPMG har i sin evaluering vurdert Bergen Kommune til & veere pa niva 2-3 i KPMGs modenhetsevaluering. Niva 2 er gjennomsnittet fra KPMGs
tidligere utfarte evalueringer av modenhetsniva i offentlig sektor (siste 3 ar). Generelle betraktninger knyttet til dette gjennomsnittet er at de fleste
offentlige innkjgpsorganisasjoner har fokusert sin utvikling knyttet til rammeavtaledekning, solid juridisk handverk i anskaffelser og tidlig involvering av
markedet. Som et resultat er det szerlig farste del av anskaffelsesprosessen Behov — til Kontrakt hvor vi ogsa ser stgrst modenhet. Generelle
svakheter ved innkjgpsfunksjoner i offentlig sektor er den relativt lave andelen tidsbruk pa kontrakt- og avtaleforvaltning, manglende datapresisjon og
detaljgrad i analyser for beslutningsunderlag, manglende fokus pa a identifisere, gjennomfare, realisere og rapportere pa besparelsestiltak, og sist
mens ikke minst et tydelig fokus og ambisjonsniva for hva innkjap og anskaffelser skal veere i virksomheten. Flere av disse karakteristikaene opplever
KPMG at ogsa er gjeldende fra Bergen Kommune. Noe av det som Bergen Kommune skiller seg ut positivt pa er den store andelen av sentralt
giennomfarte anskaffelser, en strategi som falges opp av ledelsen i Kommunen, samt investering i Allmenningen for & bidra til standardisert
gjennomfaring.

For & skulle utvikle anskaffelsesfunksjonen Berge Kommune videre er det to sentrale spgrsmal:
1. Hva er riktig ambisjonsniva og med hvilken tidshorisont?
2. Hva ma gjgres for na dette ambisjonsnivaet?

Vi vil pa neste side redegjgre for KPMGs vurdering knyttet til valg av ambisjonsniva, for deretter & detaljere hva vi mener ma til for & komme dit.
2021?

2018

Niva 5:
«Optimaliserts

Niva 4:
«Strategisk»

Niva 3:

«Prisoptimal»
Niva 2:

wAdministrativs

KkPMG 84
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Hva er Tikig ambisjonsniva 0d med nviken tiashorisont?

Valg av modenhetsniva handler ikke bare om hvordan anskaffelsesfunksjonen forbedrer sine prosesser og innhold, men like fullt hva slags rolle
anskaffelsesfunksjonen har i organisasjonen. Videre ma ogsa anskaffelsesfunksjonens modenhetsniva balanseres med andre avdelings utvikling.
F.eks. vil en ledende innkjgpsfunksjon (beste praksis niva 5) kun fungere optimalt hvis ogsa planleggingsprosesser, budsjetteringsprosesser og
styringsprosesser ogsa er pa samme niva. Nar KPMG mgter ulike offentlige virksomheter med hgye ambisjoner anbefaler vi som oftest a sette niva 4
som malsetting, en anskaffelsesfunksjon som anses som en strategisk bidragsyter til resten av organisasjon, hvis fglgende forutsetninger er pa plass
eller innen rekkevidde:

» anskaffelsesfunksjonen for et helhetlig ansvar for alle innkjgpsprosesser

» anskaffelsesfunksjonen har en utfordrerrolle mot behovstakere og kravstillere

« anskaffelsesfunksjonen har et resultatansvar for a realisere definerte malsetninger

Det tar tid a flytte seg oppover modenhetsskalaen. Var erfaring viser at offentlige virksomheter som etablerer strukturerte forbedringsprosjekter for a
lafte seg gker sin modenhet mellom 0,5 og 0,7 per ar, med gradvis lavere progresjon pa skalaen ar 2 og 3, som falge av hgyere krav.

Bergen Kommune har i dag en veletablert anskaffelsesfunksjon. KPMG er av den oppfatning av at hvis Bergen Kommune jobber strukturert med
avvikene identifisert i denne rapporten sa burde et niva 4 veere en realistisk og sunn ambisjon. Realisering av dette nivaet vil medfare at Bergen
Kommune er blant de ypperste anskaffelsesfunksjonene i offentlig sektor i Norge basert pA KPMGs standard.

@kning i modenhetsniva korrelerer med verdiskapning til virksomheten, og en gkning fra 2-3 (2.5) til 4 vil gi en vesentlig styrkning av bade
ivaretakelse av behov, gjeldende lover og regler, samt verdi for kommunens penger. Basert pa gjennomfgrt evaluering av Bergen Kommunes
innkjgpsfunksjon har KPMG identifisert 7 hovedtiltak vi mener er sentrale steg i & realisere dette ambisjonsnivaet.

kbt .
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Hya Kienneteaner nivd 47

Under har vi hentet frem de ulike beskrivelsene av anbefalt ambisjonsniva - Niva 4 — strategisk, ogsa vist i evalueringen av de ulike dimensjonene.
Hvis dette nivaet settes som ambisjonsniva sa er dette karakteristikaene Bergen Kommune burde sammenligne seg mot i de kommende ars utvikling.
Pa neste side presenteres 7 hovedtiltak KPMG mener er viktige steg for at Bergen Kommune skal komme til dette nivaet

Strategi og mandat Organisasjon Anskaffelsesprosess

Forberede anskaffelse -

Anskaffelsesprosess —
Kontraktsimplementering
- utfasing

Kompetanse Systemstgtte

konkurransegjennomfari

» Anskaffelsesstrategien
er nedbrutt i tydelige
kvantitative og kvalitative
mal som falges opp og
rapporteres til hver
enkelt forretningsenhet

» Innkjgpsmalsetninger
gjenspeiles i
anskaffelsesfunksjonens
ansatte personlige
malsetninger

* Innkjgp jobber proaktivt
for & statte interne
kunder med utarbeidelse
av deres langsiktige
handlingsplaner og
behovsvurdering.

e >90% av alle
anskaffelser,
kontraktsoppfalging og
innkjgp gjennomfgres av

Sentralt innkjap rapporter pa
innkjeps KPI'er pa vegne av
hele virksomheten
anskaffelsesfunksjonen
organisasjonsstruktur
gjenspeiler reelt behov, og
bevisst valgt hybride
strukturer der dette er
hensiktsmessig

Sentralt innkjgp har bygget
spisskompetanse innen de
fleste innkjgpskategorier

Det eksisterer et fullstendig
rollelandskap som oppdateres
og forvaltes av sentralt
innkjgp

Anskaffelser koordineres p&
tvers av alle enheter
Sentralt innkjop falger opp at
alle lokale innkjap skjer i
henhold til definerte

Fastsatt prosess
gjennomfgres for alle
anskaffelser

Et tverrfaglig team er involvert
i alle ulike deler av
anskaffelser, behov, krav,
konkurransedokumenter,
forhandling og evaluering
Tidlig markedsdialog og
innovative anskaffelser
benyttes der dette er
hensiktsmessig

Det er kun maler og rutiner
godkjent av innkjgpsfunksjon
som benyttes

Innkjgp jobber proaktivt mot
behovstakere for & sikre
forutsigbarhet i kommende
anskaffelsesplaner
Kjennskap til behov og
markedet gjer at tilbydere ikke

ansatte i prosesser, prosedyrer og har mulighet til & prise seg
anskaffelsesfunksjon rutiner strategisk

som har tilstrekkelig Innkjgp rapporter til niva 2 i Kontraktspesifikke maler
etterprgvbar organisasjonen eksisterer for alle omréder
kompetanse hvor dette er hensiktsmessig.

* Innkjgpsleder rapporter
lgpende til toppledelse

KPmG!

Alt p& niva 3, i tillegg til
Oppdatert KPI dashboard
hvor leverandgrens
prestasjoner kan falges opp
(bade kvantitativ og kvalitativ
informasjon)
Tiltaksarbeidsmater avholdes
med leverandarer for &
diskutere hvordan ytelsen kan
styrkes ytterligere
Ytelsesbaserte kontrakter og
honorarer er implementert der
dette er mulig
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Kompetansekatalog er delt opp i
kurs for nybegynnere og
viderekommende for alle moduler
Alle ansatte har en utviklingsplan
som fglges opp sentralt

Ulike kompetansemoduler er
skreddersydd ulike roller og
erfaringsniva
Kompetansekatalog revideres
arlig for & sikre at innhold er
oppdatert

Nyansatte fglger et strukturert
onboardingsprogram

Det eksisterer relevante moduler
tilgjengelig pa intranett for
samtlige roller i
innkjgpsfunksjonen

e Hele
anskaffelsesprosessen fra
behov til kontraktutfasing
gjennomfgres med
systemstatte

« Kontrakter implementeres
automatisk i ERP
gjennom integrasjoner
med KAV

e Oppdatert utviklingsplan
for videre utvikling IKT
Stotte

e Spend analyse inkluderer
forbruk pa artikkelniva.
Utarbeidet self-service
funksjon som gjer at alle i
anskaffelsesfunksjonen
har tilgang
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Hya ma gieres for na modennetnsivast KPMG anberaler - Niva 47

KPMG har identifisert 7 hovedtiltak i videre utvikling av Bergen Kommunes innkjgpsfunksjon. De 7 tiltakene er:

1. Hva skal til for & fa formell organisasjon (sentralt ledet) til & bli etterfulgt i praksis?

2. Etablere rollelandskap som henger sammen med prosesslandskap og kompetansebehov

3. Definere hvilke KPI'er som kan understgtte de anskaffelsesfunksjonens malsetninger og gjare disse kjent for hele anskaffelsesfunksjonen

4. Etablere en pilot pa kategoribasert innkjgp for en utvalgt kategori. Benytte laeringspunktene fra dette arbeidet til & utfordre naveerende
ambisjonsniva med ytterligere kvantifisering for hva som skal veere anskaffelsesfunksjonens resultatmal

Vurdere kategoristyring som organisasjonsstruktur med tilhgrende obligatorisk prosess for utarbeidelse av kategoristrategi og oppfalging av denne
Etablere metode for oppfalging av anskaffelsesfunksjonens resultater og kommunikasjon av disse til hele organisasjonen

7. Gjennomfgre kompetanseprogram for alle ansatte med innkjgpsroller, og sgrge for at videre kompetanseutvikling systematiseres og fglges opp

o o

Omradene beskrevet over har avhengigheter mellom hverandre. Men, vi vil pa de neste sidene ga gjennom omrade for omrade for a redegjgre for
hvilke aktiviteter dette innebaerer og hvorfor vi mener dette er viktige utviklingstrekk. Det finnes selvsagt enkeltstaende tiltak som gjennomfares og
som vil ha effekt. Et utvalg av slike tiltak som kan gjennomfgres per dimensjon er plassert til slutt i rapporten. Basert pa var erfaring vil allikevel
anbefale Bergen Kommune og selv vurdere og ta stilling de 7 utviklingsomradene listet gverst pa denne siden.

kbl o
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I-Hva Skaltilfor a fa formell organisasjon (Sentralt Ieet) U d bl etterfulgt praksis?

Bergen Kommune har valgt en sentralt ledet organisasjonsstruktur. KPMG statter denne graden av sentralisering. Et av de farste utviklingsomradene
vi anbefaler Bergen Kommune & arbeide videre med er & identifisere hvilke tiltak som ma iverksettes for at denne modellen skal etterleves.

Det viktigste suksesskriteriet for en sentral enhet som har gjiennomfarer oppgaver pa vegne av interne kunder er tilstrekkelig kapasitet til &
gjennomfare. Samtidig er det avgjgrende at ledere i lokale avdelinger og enheter har tillitt til at en sentral giennomfgring av prosesser samlet sett vil gi
et bedre resultat enn alternativet som er a gjennomfgre arbeidet pa egenhand. Denne tilliten er det Innkjgp Konsern som er ansvarlig for & skape.
Viktige bidrag i s& mgte er kommunikasjon av resultater, samt sgrge for transparent innhold og forutsigbarhet. Dette er ikke enkle aktiviteter eller tiltak
som kan realiseres gjennom godkjente dokumenter, men krever i tillegg kontinuerlig oppfalging, god endringsledelse og Igpende kommunikasjon og
samhandling mellom Innkjgp konsern og enhetene. Omfanget beskrevet over vil veere gjeldende uavhengig om dagens avdelingsfokuserte
organisasjonsform viderefgres eller om kategoristyring som struktur vurderes. Uansett vil et tydelig forankret mandat som klargjgr ansvars og
oppgavefordeling ogsa matte veere pa plass

Suksesskriterier Anbefalte tiltak

0 Basert pa KPMGs retning, detaljere dimensjoneringsbehov per kategori, og

0 Kapasitet til 3 giennomfgre innen ansvarsomrade : o ‘ ‘
enten overfgre interne ressurser eller rekruttere for a sikre tilstrekkelig

g Lokale avdelinger er lojale til organisasjonsstruktur kapasitet

e Tvdeli dat deli Etablere ny rapporteringsregime for innkjgpsresultater og suksesshistorier
yaellg mandat og ansvarsdeling kommuniseres til lokale avdelingers ledelse

Etablere ny rapporteringsregime for innkjgpsresultater og suksesshistorier

kommuniseres til lokale avdelingers ledelse

kbt "
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/. tlablere rollelandskap sormnhengder sammen med prosesslandskap 0g
KOmpetansenenoy

Bergen Kommune har i dag ikke et tydelig definert rollelandskap. Dette mener KPMG svekker anskaffelsesfunksjonens evne til a styre prosesser,
sikre riktig kompetanse og identifisere riktige forbedringstiltak. Dette skyldtes blant annet at det er gjennom rolleprofiler med tilhgrende
ansvarsmatriser at grensnitt mellom medarbeidere og prosesser blir tydeliggjort. En god rolleprofil inneholder blant annet oppgaver rollen skal utfgre,
kompetansekrav/behov til medarbeidere som innehar rollen, rapporteringslinjer og stedfortredere. Ved behov kan en medarbeidere ha flere enn en
rolle, dette kan f.eks., vaere aktuelt for ulike tjenestekontrakter og engangsanskaffelser, hvor det inne en rekke omrader er store fordeler ved & la
personer som var med pa a gjennomfgre anskaffelses, ogsa gjennomfgres oppfelging av kontrakten. Ved utarbeidelse av ansvarsmatriser ma
avdelinger med grensesnitt mot innkjgp involveres for & unnga duplisering eller at aktiviteter faller mellom to stoler. P4 neste side begrunnet vi hvorfor
vi anbefaler Bergen Kommune & innfare Avtaleforvalter som en egen rolle, far vi viser eksempel pa en rolleprofil.

Suksesskriterier Anbefalte tiltak

o Utarbeide rolleprofil for prosjektleder anskaffelser, avtaleforvalter, IK
stgttefunksjoner (analytiker, prestasjonsmaler, prosessutvikler og
kompetanseansvarlig og innkjgpsledelse. Et eksempel pa rolleprofil for

Alle medarbeider er kjent med sitt ansvarsomrade og
andre roller med tydelige grensesnitt

Kompetanseprofiler gitt fra rolleprofiler etterleves prosjektleder er vist pa de neste tre sidene
e Funksjonelle rapporteringslinjer som fungerer 9 Etablere ansvarsmatrise som sammenfaller med anskaffelsesprosesser og
etablerte roller

e Implementere nye roller og ansvarsmatrise

kbt .

Document Classification: KPMG Confidential



/. tlablere aviderorvalier somegen definert rolie

| mange innkjgpsfunksjoner KPMG evaluerer ser vi ofte at det er et behov for & styrke ressursbruk og fokus pa avtaleforvaltning. For medarbeidere
som skal handtere bade anskaffelser og falge opp kontrakter vil fokus pa avtaledekning samt manglende kapasitet og kompetanse ofte bidra til at det
ikke giennomfares nok aktiviteter eller av riktig kvalitet. Var evaluering av Bergen Kommune viser flere av disse symptomene. Vi vil derfor anbefale
Bergen Kommune & opprette Avtaleforvalter som en dedikert rolle. Eksempel pa ansvarsdeling mellom Prosjektleder anskaffelser og avtaleforvalter er
illustrert under som et eksempel. Antallet avtaleforvaltere vil avhenge av valgt organisasjonsstruktur diskutert sentere i rapporten.

Prosjektleder anskaffelser Avtaleforvalter

ANSVARLIG ANSVARLIG

Gjennomfarer anskaffelser forankret i kategoristrategi/ handlingsplan

*  Ansvarlig for dialog med markedet ved behov ; Ansvarlig for god implementering av avtale

. Overleverer inngatte avtaler til avtaleforvalter i . Ansvarlig for & bidra inn med erfaringer og kjennskap til markedet og avtaler i

] Handtere/gjennomfare opsjonsforhandlinger 3 kategoristrategi, herunder at kategoristrategien hensyntar styrker og svakheter
. H&ndtere konflikter som kan ha potensielle rettslige konsekvenser 5 ved eksisterende avtaler, og erfaring fra tidligere gjennomfgrte forbedringstiltak
*  Ansvarlig for & involvere juridisk stette ved behov = Ansvarlig for & falge opp og awvikle avtaler etter behov

Ansvarlig for & bidra i utviklingen av fagmiljget gjennom & delta i faglige forum, . Bidra med innsikt i behov gjennom samhandling og oppfalging av interne kunder
komme med innspill og drive endringer : '

=  Ansvarlig for utvikling av beste praksis anskaffelsesprosesser og at denne ; ' F@Ilge opp kategor|sftrateg|e|ns t||talf< Tg sammenligne estimerte gevinster med
implementeres for kategorien i realiserte gevinster for avtaleportefglje

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

STAOTTENDE STOTTENDE

Statter vurdering av avtaleportefalje, herunder hvorvidt det er behov Stettende og konsultert i forberedelse av anskaffelser

for nye/endrede rammeavtaler {
: Y ) ) fom Statte i vurdering av avtaleportefglje, herunder hvorvidt det er behov
;- Stetter i utarbeidelse av handlingsplan for anskaffelser og kommer med innspill om | for nye/endrede rammeavtaler

markedet til resten av kategoriteamet | . . .
; ) i ) g ) . ] Pom Stattende i utarbeidelse av handlingsplan for anskaffelser
;- Statter i utarbeidelse av implementeringsplan for avtale og handtering av ‘

awvik/endringer i avtaler, herunder formell terminering

kbt s
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£kS. ROleproiiprosiektieder anskartelser - fra annen offentlg Virksomnet

m Prosjektleder anskaffelser
- Generell beskrivelse - Kompetanse

Stoatte kategoriansvarlig innen respektiv kategori med taktiske
anskaffelsesprosesser. Lede prosess og anskaffelsesinitiativer frem til kontrakt
er signert, inkludert oppgavene & gjennomfare behovsanalyse- og
markedsanalyse, innhente/utarbeide kravspesifikasjon, utarbeide Innkjgpsprosessg
konkurransedokumenter, forhandlinger og kontraktsignering.

Stedfortreder

Annen prosjektleder i kategorien Analyse (ek

- Rapporteringslinje -

Kategoriansvarlig

Systemkompe; 20 team

Anskaffelsesproses

Prestasjonsindikatorer

m Anskaffelser pr. prosjektleder anskaffelser

E Ledelsesmessige oppgaver m Gjennomsnittlig ledetid anskaffelsesprosessen
m Antall utgaende avtaler

Utvikler og sikrer samarbeid mellom interessenter, som f.eks. Kravstiller, m Rammeavtaledekning for kategori
zkonoml IKT med flere.

m Utvikler samarbeid med behovsplanleggere og etterspgrselseiere

m Sikrer og driver samarbeid mellom etterspgrsels-/spesifikasjonseiere og
interessenter i andre funksjoner

m Sikre gjennomfgring av anskaffelse i henhold til plan

KbiG o
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£kS. ROleproiiprosiektieder anskartelser - fra annen offentlg Virksomnet

m Prosjektleder anskaffelser
Kompetansekart Kompetansekrav

Kommunikasjon og konflikthandtering: 4

Kommunikasjon og Utvikler §amarbeid m_eIIom flere interessenter, og bar veere flink til a
konflikth&ntering kommunisere med ulike roller og grupper

Systemkompetanse Lederskap og team Lederskap og team: 4

Bar vaere flink til & lede, falge opp og motivere. Jobber mye prosjektbasert

med flere involverte interessenter

Innkjgpsprosess Juridisk kompetanse

Juridisk kompetanse: 5

Bar ha god kompetanse til & ta juridiske avgjgrelser pa egenhand. Vil fa
Prestasjonsstyring assistanse fra juridisk radgiver i seerskilte saker

O~ N WO bk~ 00O

Anskaffelsesprosess
Prestasjonsstyring: 1

Skal ikke falge opp KPI'er, kun forsta sine egne bidrag til aktuelle KPI'er

Stategiskinniqep Kontrakisoppfelging Leverandgrstyring/ Kontraktsoppfelging : 3
Har et grensesnitt inn mot leverandgrene, men er ikke hovedansvarlig for
Analyse Behov og oppfalging av inngétte kontrakter da dette faller innunder avtaleforvalter sin
produktkompetanse Pp1oiging g
Markedskompetans rollebeskrivelse

€ Behov og produktkompetanse: 4

Bar ha god kunnskap om behovene og produktene som innenfor kategorien

kbt o
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£kS. ROleproiiprosiektieder anskartelser - fra annen offentlg Virksomnet

m Prosjektleder anskaffelser
Kompetansekart Kompetansekrav

Markedskompetanse: 5

Kommunikasjon og M& ha sveert god innsikt i markedet for & kunne gjgre tilfredsstillende
konflikth&ntering foresparsler
6
Systemkompetanse 5 Lederskap og team Analyse: 3
4 Skal gjennomfare analyser, men skal ved starre og komplekse
Innkjgpsprosess 4 Juridisk kompetanse analysebehov bestille analyser fra forretningsanalytikere og kunne benytte
) seg av funn
1 Strategisk innkjgp: 4
Anskaffelsesprosess 0 Prestasjonsstyring Skal ha lavere kompetanse enn kategoriansvarlig, men har selv behov for

god kompetanse innenfor virkemidler og handlingsrom

Anskaffelsesprosess: 6

Strategisk Innkjop Kontraktsoppfalging Kjernekompetanse
Innkjgpsprosess: 2
Behov og ° ° . .
Analyse produktkompetanse Ma ha grunnleggende forstaelse for prosessen, men skal ikke gjennomfgre

Markedskompetans bestillinger selv

€ Systemkompetanse: 3

Bruker konkurransegjennomfgringsverktay (KGV) og
kontraktsforvaltningsverktay, e-post til & dokumentere. Ma ha forstaelse for
behov ift. innlasting av kontraktsinnhold i ERP.

kbt .

Document Classification: KPMG Confidential



£kS. ROleproiiprosiektieder anskartelser - fra annen offentlg Virksomnet

m Prosjektleder anskaffelser

- Faglige oppgaver ﬂ Faglige oppgaver

= Ansvarlig for gjennomfgring og koordinering av anskaffelser innen
respektiv kategori herunder:
= Gjennomfare behovsspesifisering og analyse
= Utarbeide anskaffelsesstrategi
= Stgtte interne kunder i utarbeidelse av kravspesifikasjon
= Utarbeide konkurransedokumenter
= Kunngjgring og oppfalging av tilbydere i anbudsprosessen
= Gjennomfgre evaluering og eventuelle forhandlinger
= Kontraktsignering

= Sikre at innhold, form og metode benyttet i anskaffelsesaktiviteter bidrar til
realisering av kategoriens strategiske malsetninger, herunder

= Logistikkmessige malsetninger

= Beredskapsmessige malsetninger
= Kvalitetsmessige malsetninger

* Finansielle malsetninger

= Sikre en tverrfaglig og forankret prosess hvor relevante interessenter
identifiseres og involveres

Benytte relevante analyser utarbeidet av analysefunksjonen som
beslutningsgrunnlag for volum, sortiment og innhold og hensiktsmessige /
tillatt kontraktsform og anskaffelsesprosess

Bidra med spisskompetanse innen anskaffelser og kategorikjennskap inn i
kategoriteamet

Ansvarlig for at anbudsprosessen gjennomfgres i henhold til gjeldende
lover og regelverk

Benytte juridisk ekspertise ved behov
Sikre god «hand over» til avtaleforvalter etter kontraktsignering
Ansvarlig for & skrive anskaffelsesstrategien

94
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3. Definere wike KPI™ er som kan understotte de anskaffelsesfunksionens
mAsetninger og gare disse kient for hele anskaffelsesiunksionen

Maling og rapportering (KPI-landskapet) skal statte oppunder nedfelt strategi, legge til rette for god ledelse, samarbeid og utvikling — Pa kort, medium
og lang sikt. Et veletablert KPI landskap inkluderer fglgende dimensjoner: @konomiske resultater, prosess, organisasjon og kvalitet. Samtlige
prosesser som gjennomfares kan males, men hvilke KPI'er som etableres ma henge sammen med anskaffelsesfunksjonens malsetninger og fokus.
Alle involverte i en innkjapsfunksjon har ikke behov for samme type informasjon, og det er derfor viktig at rapporteringsstruktur baseres pa niva og
hvilke roller og funksjoner som har behov for styringsinformasjon. Videre er det et mal at anskaffelsesfunksjonen skal sgrge for at malingene som
gjennomfares er etterprgvbare.

Suksesskriterier Anbefalte tiltak

o Ulik rollene mottar relevant styringsinformasjon Definere hvilke KPI'er som pa best mulig mate kan kobles mot
anskaffelsesfunksjonens overordnede malsetninger
KPI'er som benyttes bidrar til 3 vise
anskaffelsesfunksjonens oppnaelse av
overordnede malsetninger

Etablere topp 6 KPI'er som rapporteres pa Igpende. Eks. vist pa neste side

. Iverksette rapporteringsstruktur
e Resultater og kalkulasjoner er etterprgvbare PP 8
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3. Mulige KPI er for @ feloe opp dagens malsetninger

Mangel pa et KPI landskap som falger opp anskaffelsesfunksjonens strategiske malsetninger var en av de starste svakhetene identifisert i strategi- og
mandat analysen. Ved utarbeidelse og implementering er det ikke antall KPI'er som er viktig, men at de KPI'ene som definerer faktiske gir gode
indikasjoner pa status pa de ulike malsetningene. | tabellen under har vi forsgkt & mappe opp mulige KPI'er for a falge opp dagens malsetninger,
samt definert to nye malsetningsomrader (mest mulig verdi for kommunens penger og forsvarlig forvaltning). De to siste KPI ene forutsetter at
anskaffelsesfunksjonen i Bergen Kommune fremover ogsa skal ha et ansvar for bestillingsprosessen i kommunen for a sikre at inngatte avtaler faktisk
benyttes.

Ilﬂ vélsetning KPL_________| KPIDefinisjon

Andel ressurser i anskaffelser som har gjennomfart krav til

Kommunens anskaffelser skal organiseres effektivt, med

Rolleetterlevelse Organisasjon

avklarte roller og rett kompetanse oppleering per rolle

1 Kommunens anskaffelser skal organiseres effektivt, med Effektivitet Antall anskaffelser gjennomfart i snitt per prosjektleder Ankaffelsesprosess
avklarte roller og rett kompetanse anskaffelser siste 12 maneder P

2 Kommunens anskaffelser skal dekke brukernes behov og ha Avtaledekning Andel av totalt behov innen en kategori dekket gjennom Anskaffelsesproses

riktig kvalitet gjeldende avtaler

3 Kommunens anskaffelser skal bidra til innovasjon og Andel anskaffelser hvor innovative anskaffelser/ markedsdialog

markedsutvikling Innovative anskaffelser er utfart Anskaffelsesprosess

4 Bergen skal veere en foregangskommune for Oppfelging CSR Andel _Ieverandgrer som har mottatt «grgnn karakter» pa CSR Avtaleforvaltning
samfunnsansvar i sine anskaffelser krav siste 12 maneder
Kommunen skal opptre profesjonelt og ryddig i mgte med Gjennomfgring av Andel anskaffelser gjennomfgrt iht. til plan Anskaffelsesprosess
S j 9 ! - .
leverandgrmarkedet anskaffelser Andel leverandgrer som fglges opp pa kontrakt's KPI'er Avtaleforvaltning
NY . . Besparelser Realiserte besparelser (kostnadsreduksjon og kostnadsungaelse Alle prosesser
Mest mulig verdi for kommunens penger p siste 12 maneder p
Ny Forsvarlig forvaltning av Bergen kommunes midler Avtalelojalitet Andel innkjgpsordre med kobling mot kontrakt Bestillingsprosess
N . . . Forbruk under kontroll av Andel forbruk hvor innkjgpsordre har blitt opprettet far -
y Forsvarlig forvaltning av Bergen kommunes midler Bestillingsprosess

anskaffelsesfunksjonen fakturadato

kbt o
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4. 5ennomrere plot pd katedorbasert INnk|ap.

for piloten.

KPMG anbefaler Bergen kommune a gjennomfgre en pilot for kategoristyring far et eventuelt organisasjonsstrukturvalg. Denne piloten burde ha
hovedfokus pa prosessen utarbeide kategoristrategi, eksemplifisert pa neste side. Resultatet av piloten skal ikke utelukkende fokusere pa potensialet
som foreligger innen utvalgt kategori, men like fullt avdekke hvilke effekter det tverrfaglige samarbeidet og proaktive fokuset ledet av
anskaffelsesfunksjonen resulterer i. Ved valgt av pilotkategori er det hensiktsmessig at kategorien er av en viss stgrrelse (omsetning), blir benyttet av
et stort antall avdelinger og har potensialet for hgy rammeavtaledekning. Mulige eksempler pa pilotkategorier kan veere Reise, Inventar og Telefoni.
Leeringspunktene fra dette arbeidet kan ikke bare benyttes til & far & realisere gkt verdiskapning innen valgt pilotkategori, mens og bidra til & utfordre
naveerende ambisjonsniva med ytterligere kvantifisering for hva som skal veere anskaffelsesfunksjonens resultatmal, samt gi gkt beslutningsstatte i
valget om Bergen Kommune gnsker & innfare kategoribasert innkjgp for hele sin portefglie. Under falger innspill til suksesskriterier og anbefalte tiltak

Suksesskriterier

0 Valgt kategori krever involvering av et bredt
interessentlandskap

e Prosessens sluttprodukt — kategoristrategi,
definerer kvantitativt potensial brutt ned i ulike
tiltak, prioritert pa verdi, kompleksitet og tid

e Kategoristrategien signeres og godkjennes av ledelse pa
Niva 2.

Anbefalte tiltak

Velge pilot kategori

Etablere tverrfaglig kategoriteam, ledet av ressurs fra anskaffelsesfunksjonen
som tester rollen kategoriansvarlig

Gjennomfgre kostnadsanalyse, behovsanalyse og markedsanalyse for
kategorien

Gjennomfgre tverrfaglige tiltaksworkshop basert pa analysene i pkt. for a
identifisere forbedringstiltak som kvantifiseres

Ferdigstille kategoristrategi med implementeringsplan

Godkjenne/ signere kategoristrategi

97
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4. Eksempel aktiviteter ved utarbeldelse avkategoristrated

Hvordan kan vi best utnytte Hva skal til for & gjennomfgre
Hvem skal involveres Hva er vare behov og hvordan kan leverandgrene markedet for denne kategorien? handlingsplanen?
internt? imgtekomme dem? Hvilke tiltak kan vi gjgre internt
for & bedre utnytte eksisterende Hvordan skal vi fglge opp at
kontrakter? gevinstene realiseres?

Bygge faktagrunnlag Utarbeide strategi Implementering og gevinstrealisering

L Markeds- Kategori- Handlings- Gjennomfaring Gevinst-
Initiering Spend analyse Internanalyse . av anskaffelse o
analyse strategi plan og tiltak realisering

1.Definer omfang 1.Kartlegge forbruksmgnster 1.Gjennomfar tverrfaglig arbeidsmgte for 1.Gjennomfgring av anskaffelser i henhold til
2.Interessentanalyse 2.Etabler en baseline relevant for kategorien tiltaksidentifisering tiltaksplan
3.ldentifiser tverrfaglig team* 2.Verifiser og kvantifiser (besparelse) for 2.Gjennomfgring av opsjons-
4 .Utarbeide arbeidsplan 3.Kartlegg prosessen fra bestilling til betaling det enkelte identifiserte tiltak forhandlingsmeter i henhold til tiltaksplan
5.Utarbeide intern 4.Analyser tidligere gjennomfgrte konkurranser 3.Gjennomfgr tverrfaglig arbeidsmgte for 3.Gjennomfgring og oppfalging av
kommunikasjons-plan 5.Analyser navaerende kontrakter vurdering av tiltakenes gjennomfgrbarhet interne tiltak
6.Sjekk av plan med behovseier 6.Kartlegg brukeropplevelsen av dagens avtale(r) 4.Utarbeid handlingsplan (markeds- og 4.Innmelding av gevinsttiltak i henhold
7.Gjennomfare kick-off 7.Fa oversikt over ufravikelige krav for kategorien interne tiltak) eksisterende prosedyre**
8.Gjennomfgr workshop med eksisterende leverandgrer 5.Definer ressursinnsats og 5.Fglg opp gevinster underveis i
9.Fa oversikt over leverandgrmarkedet (relevante tilbydere) gjennomfaringstid pa pr tiltak gjennomfgringen
10.Fa oversikt over markedsstandarder og normkrav 6.Utarbeid endelig business case for 6.Dokumenter realisering av planlagte
11.Innhent benchmark priser for varen/tjenesten kategoristrategi gevinster i henhold til eksisterende
7.Dokumenter kategoristrategi prosedyre**
12.Plasser kategorien i innkjgpsmatrisen* 8.Presenter kategoristrategi for ledelse og
13.Utarbeid utkast til hypoteser til forbedringstiltak* implementer eventuelle endringer

14.Utarbeid faktapakke for kategorien og send til tverrfaglig team

ki o
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0. VUrdere kategoristyring Som organisas|onSSIrukiur

Valg av organisasjonsstruktur skal reflektere anskaffelsesfunksjonens malsetninger, og som nevnt i organisasjonsevalueringen er ulike
organisasjonstyper hensiktsmessig for ulike a ivareta ulike karakteristika. Valgt organisasjonsstruktur skal bidra til at definerte prosesser kan
giennomfares mest mulig effektivt med @kt fokus pa KPI'er som gjenspeiler anskaffelsesfunksjonens malsetninger. KPMG har ikke i denne
evalueringen ikke gjennomfart fullstendige analyser for & kunne gi en udelt anbefaling. Dette vil kreve naermere innsikt i Bergen Kommunes
ambisjonsniva fremover, samt enda tettere innsikt i kommunes avtaleportefglje og interessentlandskap. Men, vi har allikevel gjort denne vurderingen
basert pa naveerende innsiktsniva.

Starste ulikheter mellom alternativ 1. kategori og alternativ 3.

I 1. Kategori interne kunder/BUs

Den starste ulikheten mellom alternativ 1 og alternativ 3 er etter KPMGs vurdering at
implementering av en kategoribasert organisasjon i starre grad forutsetter innfaring av en
obligatorisk strategisk prosess (utarbeide kategoristrategi) inn i Bergens Kommunes
prosesslandskap. Dette innebaerer en gkt ressursinvestering i Bergens Kommunes
innkjgpsmilje for & realisere starre gevinster. Det er mulig a etablere deler av denne samme
prosessen ogsa ved en organisasjon basert pa interne avdelinger, men siden store deler av
konsolideringspotenisalet vil forsvinne ved strukturen er ogsa oppsiden begrenset.

Pa de neste sidene gar vi neermere inn pa de to alternativene, med fokus pa hvilke
forutsetninger vi mener ma ligge til grunn for de to alternativene og vurderinger relatert til
fordeler og ulemper. For begge alternativene forutsettes viderefgring av sentraliseringsgraden

3. Interne . .
«sentralt ledet» organisasjon.

kunder /
BU
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0. VUrdere kategoristyring Som organisas|onSSIrukiur

Alternativ 1 — Basert pa kategoristruktur

e

» Forutsetter at anskaffelsesfunksjonen eier ansvarsmatrise Obob
= ; - ing av spisskompetanse per kategori som gjgr at Bergen
for alle innkjepsprosesser, inkludert bestilling/avropsprosess ) K(F))rrr)n%/gge \glll zkepsm fors?aelse avpog samghandllng ?rj1ed °

= Ved endring til en kategoribasert organisasjonsstruktur leverandgrmarkedet

innferes strategisk prosess (utarbeide kategoristrategi) som = Full utnyttelse av skalafordeler og gevinstpotensial
en obligatorisk prosess for alle kategorier

= anskaffelsesfunksjonen har tilstrekkelig mandat til & proaktivt = Ingen dupliserte anskaffelser

utfordre behov og spesifikasjoner
= Rollen kategoriansvarlig etableres, plasserti IK Ulem per

Anskaffelser n @kt kompleksitet i interessentlandskap

= Krever investeringer giennom flere medarbeidere (kategoriansvarlige
0g analyseressurser)

Kunnskaps-
senter

m © 2019 KPMG AS, a Norwegian limited liability company and a member firm of the KPMG network of independent member firms affiliated with KPMG International Cooperative, a Swiss entity. All rights reserved 100
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0. VUrdere avdelng som organisas|onSstrukiur

Alternativ 2 — Basert pa avdelingsstruktur

= Rollen avdelingsansvarlig defineres, plassert i IK = Anskaffelser skreddersys hver enkelt avdelings behov

m Forutsetter at anskaffelsesfunksjonen eier ansvarsmatrise = Tettere pa behovseiere og budsjetteiere
for alle innkjgpsprosesser, inkludert bestilling/avropsprosess

Enklere & opparbeide spisskompetanse per avdeling i Innkjgp
Konsern

= Enklere interessentlandskap a forholde seg

Anskaffelser

Fare for duplisering av innkjgpsaktiviteter

¥

Innkjap

Utfordrende a utnytte Bergen Kommunes innkjgpsmakt

Struktur som i dag, hvor IK har ansvar for
konsernovergripende rammeavtaler og a statte de

Utfordrende & bygge spisskompetanse som reflekterer

, leverandgrmarkedet
resterende enhetene i kommunen, men med fglgende _
utvikling: = Utfordrende a fa gjennomfart kommuneovergripende faringer og
Tydeligere ansvarsdeling styring
Utvidede stattefunksjoner :
m © 2019 KPMG AS, a Norwegian limited liability company and a member firm of the KPMG network of independent member firms affiliated with KPMG International Cooperative, a Swiss entity. All rights reserved 101
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0. UpPSUMMeEring organisasjonSSrukiur

Bergens Kommunes starrelse, kompleksitet og stadige utvikling gjer at KPMG i var vurdering vektlegger hvilken modell som vil sikre best mulig
markedskompetanse og forstaelse tungt. Dette for & sikre at Bergen Kommunes behov kan omgjgres til best mulige anskaffelser som treffer
leverandgrmarkedets egne segmentering og utvikling best mulig. Vi tror ogsa at det foreligger et vesentlig gevinstpotensial for kommunen ved a
innfgre strategisk prosess (utarbeide kategoristrategi) langt utover ressursbruken dette vil kreve. Vi anbefaler derfor Bergen Kommune a naermere
utforske en kategoribasert organisasjon som organisasjonsstruktur. Men, Bergen Kommune har ogsa innkjgpsportefgljer som kun benyttes av en eller
fa avdelinger. Eksempelvis spesifikke avtaler inne vann- og avigp. For & unnga ungdvendig avstand mellom innkjap og behovstakere, interessenter
og budsjetteiere vil vi anbefale og vurdere om det er en eller flere kategorier hvor utfgrelsen av samtlige kjerneprosesser (strategi, anskaffelser,
avtaleoppfelging og avrop) burde gjennomfares lokalt. Selv med lokal gjennomfgring skal fortsatt sentrale styring (prosesser, rutiner, maler) gjelde.
Var anbefalinger fglgende kategoribasert organisasjonsstruktur, med en hybrid form for sentralisering. lllustrert under:

Anskaffelser

Felles-
kategorier

Spesielle

kategorier

Strategi - Strategi -

lokalt sentralt
: Rammeavtaler- : : Rammeavtaler-é
: lokalt sentralt

...................................................................................

...................................................................................

Kunnskaps-

senter

Utfgres av kategoriteam

Design prinsipper vektlagt i anbefalt modell

Anskaffelser er en organisasjon

Kategoristyring innfgrt som organisasjonsstruktur. Hva som kjgpes er styrende for organisering
Etablerte kategoriteam med ansvar for & optimalisere hver enkelt kategori fra brukerbehov til
leverandgroppfalging

Strategi, anskaffelser og avtaleoppfalging gjennomfares sentralt, safremt det ikke er besluttet
at for enkelte spesielle kategorier skal dette gjennomfares lokalt hos avdeling med hovedvekt
av innkjgpene

Anskaffelsesfunksjonen har resultatansvar. dvs. at anskaffelser ogsa prosessansvar for avrop-
0g bestillingsprosess

Kunnskapssenter har ansvaret for analyse, metode, prosessutvikling, masterdata, rapportering
0g systemstgtte

Pa de neste sidene gar vi naermere inn kategoriteamet og kunnskapssenteret
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0. UrganiSasionsSIrukIur forts. seerskit ormkategorieamet

Et kategoriteam bestar av ulike roller. De dedikerte rollene som deltar fra anskaffelsesfunksjonen referer KPMG til som kjerneteam, mens ulike
interessenter (behovseiere, kravstillere, gkonomi, IKT) og andre deltar i det utvidede kategoriteamet. Kjerneteamet bestar som oftest av tre definerte
roller: 1. Kategoriansvarlig, 2. Prosjektleder Anskaffelser og 3 Avtaleforvalter. Kategoriteamets ansvar, aktiviteter og kompetanse er illustrert under

, Har dyp innsikt i
Kjenner brukerne og markeds-situasjonen
deres behov

Skaper ideer og
nye muligheter

Har inngaende

kjennskap til ulike Vet leverandgrenes

produkter og styrker og svakheter Samarbeider
tjenester med ulike
Veileder interessenter
kundene til & velge Skignner hv
hensiktsmessige jgnne a
lgsninger _ totalkostnaden er
Kategoriansvarlig gjiennom hele levetiden Har utstrakt
erfaring i & finne
e besparelser
implementering, Prosjekt- Innsikt i
forbruk, lojalitet leder Avtale- e E—. Utfordrer
anskaffel forvalter drivere brukere og
el innkjapere til a
Er oppdatert og kan tenke nvit
gi 12 orn KJERNETEAM y

nyvinninger
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0. UrganiSasionsSIrukIur forts. seerskit ormkategorteamet

Ved opprettelse av kjerneteamet eksisterer to alternative oppsett. Alternativ 1. Spesialisert hvor bade kategoriansvarlig, Prosjektleder Anskaffelser og
Avtaleforvalter kun arbeider innen en kategori, og alternativ 2 — Pool av ressurser, hvor kategoriansvarlig er spesialisert for en kategori, mens
Prosjektleder Anskaffelser og Avtaleforvalter dekker flere kategorier. Disse to oppsettene er illustrert under

Alternativ 1 - Spesialisert Alternativ 2 — Pool av ressurser

Kategori-
ansvar“g Kategori- Kategori- Kategori- Kategori- Kategori- Kategori- Kategori- Kategori- Kategori- Kategori-
team team team team team ansvarlig ansvarlig ansvarlig ansvarlig ansvarlig
Pool Prosjektleder Anskaffelser
Prosjektleder Avtale- " .
unnskapssenter
Anskaffelser forvalter P Pool Avtaleforvaltere
Kunnskapssenter
Beskrivelse Beskrivelse
« Det opprettes et team per kategori, som bestar av » Det utnevnes en kategoriansvarlig per kategori
rollene kategoriansvarlig, Prosjektleder Anskaffelser » Alle gvrige roller organiseres samlet i en
og avtaleforvalter «ressurspool», uavhengig av kategori
» @vrige stattefunksjoner (kunnskapssenter) » Kategoriansvarlig melder behov for prosjektleder
organiseres uavhengig av kategori, og statter anskaffelser og/eller avtaleforvalter, og far tildelt
samtlige kategorier etter behov disse etter tilgjengelighet fra «ressurspool»

» Prosjektleder anskaffelser og avtaleforvalter vil
arbeide pa tvers av kategoriene

kPMG 104
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0. INnnold Kunnskapssenter

En vellykket sentralt ledet organisasjon forutsetter gode stgttefunksjoner som skal sikre kontroll og oppfelging, samtidig som anskaffelsesfunksjonens
kjerneprosesser skal kunne utaves mest mulig effektivt. Innkjgp Konsern ivaretar disse omradene i dag. KPMG anbefaler at disse stattefunksjonene
styrkes gjennom bade gkt innhold, definerte roller og gkte ressurser.

,/ Innhold kunnskapssenter
7
I 7
7
Under har vi skissert hva KPMG mener er innhold i en beste praksis stgttefunksjon for
Spesielle Felles- Kunnskaps- innkjap, kalt kunnskapssenter:
EUDTETET EUDTETET SEnter = Videreutvikling av prosesser, maler, rutiner og verktgy — Rollen prosessutvikler
s = Tilrettelegge for relevant kompetanseutvikling og kurs — Rollen kompetansradgiver
semrglt N \ = Sikre oppdatert forbruksanalyse og deling av data med kategoriteam — Rollen Analytiker
_ - _ \ = Fglge opp anskaffelsesfunksjonens KPI landskapet og rapportere — Rollen
: Rammeavtaler- : : Rammeavtaler - : \ prestasjonsmaler
Ol eSS \ = Sikre forbedring av innkjgpsfunksjons masterdata — Rollen masterdataradgiver

N " Sikre utvikling og standardisering av anskaffelsesfunksjonens systemstgtte: Rollen
\ systemansvarlig
= Juridisk radgiver og kvalitetssikrer — Rollen jurist
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. Ftablere metode for oplolging av anskaffelsesiunksionens resultater og
kammunikasjon av disse 1l hele organisasionen

For at Bergen Kommunes innkjgpsfunksjon effektivt og troverdig skal kunne falge opp og rapportere pa funksjonens resultater er det viktig & ha et
godt forankret metodeverk som bidrar med nettopp dette. En besparelse har sitt eget livslgp fra farste hypotese etableres til resultatet til slutt slar ut
for den enkelte avdeling som har benyttet seg av en avtale. | KPMGs gjennomgang av Bergen Kommunes innkjgpsfunksjon er mangelen pa
rapportering av gevinster en vesentlig svakhet, og som vi anbefaler & utvikle. Selv om KPMG i sin evaluering ikke har malt dette spesifikt, er vi sikre
pa at det allerede i dag gjennomfgres mange initiativer innen samtlige avtaleomrader som bidrar til gevinster for kommunen. Men, disse falges ikke

opp, eller rapporteres ikke troverdig. Et suksesskriterie ved maling og rapportering av gevinster er troverdig knyttet maten de ulike tiltakene beregnes.
Under ser dere hvilke prinsipper vi fglgende anbefaler at ligger til grunn.

Suksesskriterier Anbefalte tiltak

Troverdige kalkulasjoner som er
etterprgvbare basert pa forankret veileder

Etablere prosess for a fglge opp et gevinstinitativ — detaljert pa neste side

Etablere veileder for hvordan male og beregne gevinstinitativ — detaljert
Maling basert pa faktisk effekt og ikke pé neste side

estimert effekt Teste prosess og veilidere for utvalgte kategorier/ kommende

anskaffelser
Implementere gevinstkonkurranse i anskaffelsesfunksjonen — detaljeres
senere

Jevnlig rapportering pa status i henhold til
gevinstrealiseringsplan

Skiller mellom kostnadsunngaelse, — reduksjon og
engangseffekter

Alle medarbeidere bidrar til identifisering av nye
gevinster
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6 Etablere prosess og velider for oppfalging av gevinster

For & unngé diskusjoner og uklare tolkninger knyttet til beregning av et
initiativ anbefaler KPMG Bergen Kommune & etablere en forankret
veileder som spesifiserer hvordan ulike type initiativer skal beregnes. |
dette dokumentet beskrives ulike type gevinster samt faktiske
beregningsmetoder vist med eksempler. Eksempel pa innholdsfortegnelse
er vist under:

KPMG anbefaler Bergen Kommune & etablere en prosess som deler opp
et initiativsteg i 5 steg. Fra farste hypotese (Fase 1) til initiativet er realisert
(Fase 5). | lgpet av initiativets levetid vil ofte starrelse pa gevinsten endre
seg. En strukturert oppfalging fra ende-til-ende bidrar derfor til innsiktsfull
laering som kan gjenbrukes ved neste avtaleomrade eller initiativ,

Identifisert til Verifisert og Under Implementerin Bunnlinjeeffekt 1 BAKEIUNN 08 NENSIKE oo oo ee e oo ee oo

verifisering bekreftet implementering g gjennomfprt 1.1 BAKEI U oottt ettt b a2 £ e b e em b et e e e ae sttt
1.2 L L= T

2 TYPEE AV BBVINSTET ceotiieieie ittt et e rae et e e s et e snes s et e sanseese e seess£emeesanensaene e neenbenternean s e srnenneanen

2.1 Definisjon av kostnadsredUKSJOm .......co oo eee e seere e e e ere e e e e e e e eae

2.2 Definisjon av kostnadsunngaelse ....

3 Beregningsmetoder (Kostnadsreduksjon)....

Arlig Konkret plan Startet Avtale er Besparelsestilt 31 Prisendringsmetoden .............
handlingsplan for arbeidet med d signert, eller ak har allerede 92 Handlekurvmetoden.
gjennomfaring ~ gjennomfgre prosedyre gitt 33 Atferdsmetoden oo
av tiltak/ tiltaket implementert bunnlinjeeffekt 4 Beregningsmetoder (KOstNadsunngaISe). ... v wrereesensesenssseneeernes
anSkaffelS?S' 4.1  Metode for situasjoner uten sammenliknbar referanseperiode....
Strategi 4.2 MEtode for situasjoner der prispkninger nortforhandles .....

43 Metode for situasjoner der kostnader kreditteres......

QU R R W W W NN N NN

5  Periodisering av kostnadsreduksjom ... oot nen e e nenean
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0. IMplementere gevinsIkonkumanse anskartelsesiunksionen

KPMGs erfaring er at den mest effektive maten a fa gkt fokuset pa bade identifisering og rapportering av gevinster er a
inkludere alle medarbeidere i anskaffelsesfunksjonen. Dette kan f.eks. gjennomfgres gjennom en konkurranse hvor alle
medarbeidere i anskaffelsesfunksjonen oppfordres til & melde inn ulike gevinst tiltak. Et eksempel pa tekst vi har benyttet for en

innen offentlig aktar vises under:

Hva er et tiltak? Hvordan melde inn? Hvem vinner?

] Produkt og
WELES G

= Kjgpe /

A ] Ende-til-
Amm\ Leverandg aa e

At o
V&2 r-markedet s rosess

Et tiltak kan knyttes til alle omrader som pavirker
den kostanden som Bergen kommune betaler for
varen/tjenesten. Dette gjelder spesifikasjonen,
prosessoptimalisering, bedre utnyttelse av
leverandgrmarkedet og optimalisering av
kontrakter.

Tiltak meldes inn til kontaktperson nedenfor
innen den siste dagen i hver maned.

Det er viktig at tiltaket er sa konkret som mulig

og inneholder fglgende informasjon (kun pkt. 1

er obligatorisk):

1. Kort beskrivelse av tiltaket

2. Huvilken leverandgr det gjelder
3. Eventuell kontaktinformasjon
4

. Estimat pa arlig effekt av tiltak

Sendes til: xxx@epost.no

Vinneren kares innen den 10. i hver maned
med en jury bestaende representanter fra
ledelsen i IK og avdeling x. Tiltakene
vurderes i henhold til falgende kriterier:

1. Originalitet / innovasjon
2. Starrelse pa gevinst

3. Gjennomfgrbarhet i tid

Liten premie som deles ut hver maned ©

KPMG
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/.Gennomrre kompetanseprogram for dlie ansatie medinnkiepsroller, 0 Serge
[

10r at videre Kompetanseutviking systematiseres og 1elges opp

Innkjop er fagomrade med store muligheter for spesialisering, samt karriereutvikling. | Bergen Kommune er det mange som er involvert i
anskaffelsesprosesser, og KPMGs evaluering viser at det eksisterer et vesentlig potensial i & styrke oppfglging, tilpasning og omfanget av

kompetanseaktiviteter. Pa neste side vises KPMGs kompetansehus for offentlige innkjapsfunksjoner. | kompetansehuset har vi markert i rgdt hvilke
omrader vi anbefaler Bergen Kommune a ha seerlig fokus pa i 2019.

Suksesskriterier Anbefalte tiltak

Samtlige roller har tilgang pa relevant
kompetanseinnhold, kurs og utviklingsplaner

e Kompetanse males og fglges opp

Gjennomfgre kompetansekartlegging per rolle
Definere kompetansebehov per rolle

Priortiere kompetanseaktiviteter i 2019 for a dekke viktigste gap
e Kompetansetilbud tilpasses ulike roller

Utarbeide kompetansehus for anskaffelsesfunksjonen

Innkjgp er ansett som et omrade i Bergen Kommune

Etabler funksjon for a fglge opp kompetanse per medarbeider
med betydelig potensial for karriereutvikling
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/. Glennomrgre kompetanseprogram - EkS. pakompetansenus for
ANSKalTeISesIUNKSIonen og priortierte moduier Tor sergenkommune

Figuren til venstre viser KPMGs kompetansehus
for innkjgpsfunksjoner. Det fokuserer pa tre
kompetanse. Basert pa var evaluering av Bergen
Kommunes innkjapsfunksjon har vi 6 omrader vi
Metode Atferd >R .
anbefaler a prioritere neste 12 maneder.
| | , | « Utarbeide kategoristrategier
Kategori Strategisk 1 Anskaffelser/ 1 Avrop/ BK spesifikke 1 Analyse Mellom- °- . )
z ! Kontraktsforvaltning 1| bestilingsprosess verktay ! G menneskelig » Maling og realisering av besparelser
: : e . : » Kontraktsoppfalging
l:;i:::;_e hel;,a:f:sitk:i:ng : s::::fl:;er::eg:g I.(nnkurr:ns.e- : Bestillings- ERP for innkjgper : Excel I:EE:SS.EM- ° Innovative anSkaffelser
s‘trategier 1 ! giennomfeéring [l prosessen 1 andtering . S d I
i strategi | : pend analyse
1 1
! ! ! * Relevante verktg
K L GOl : Evaluering i : j i : fectneg y
ategoristyring leverander- i leverandgrer Forhandlinger i Reklamasjon ERP for rekvirent | TIUEELEIED R
marked 1 . .
E : ! Flere av disse kursene kan kjgpes eksternt, men
Kompetanse Introduksjon til  |! suridiskfor ! ; var erfaring viser at lzeringsutbytte, gjenbruk o
omrdder In vs. outsourcing strategisk : :D"::kit:- viderekommende : Re:{iﬁ:‘:::::?;::::ﬁ:::f;r:I:::g’ Prosjektstyring g . og . yt ’gj g
tilpasset rolle innkjgp ! rrfelging ~for anskaffelser |! : etterlevelse blir stagrre nar disse modulene/
| : | kursene eies og forvaltes av
Risik Mali 1 . I 1 . . . . .
virksomhets- resiseringay  {IRMUMg oot | oRetor |, Presentasjons- anskaffelsesfunksjonen. Dette vil i tillegg bidra til
styring besparelier _J | | kompetanse er tettere knyttet opp mot Bergen
1
: : [ Kommunes egne prosessrammeverk, noe som
| Maler og | : Konfliktstyring H H H H
|| standarder | | gjer innholdet direkte overfarbart til oppgaver og
: ’ ’ aktiviteter medarbeiderne lgser i det daglige.
foin;;:ke Ve ) Introduksjon til anskaffelser i Bergen Kommune Intreduksjon til LOA/FOA/FOSA ERP i Bergen Kommune
Kontinuerlige | Vesentlige endringer i ERP |
kurs ved behov
og endringer | Vesentlige endringer i lovverk |
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\Vr erfaring - SukSesskriterer for etimplementerngsprosiek

Tilstrekkelig forankring av prosjekt — med beslutningsdyktig styringsgruppe

Tilstrekkelig involvering av behovseiere og interessenter

Synliggjering av tidlige gevinster for & bevise
designet

Start kommunikasjon av malbilde tidlig
Ha kapasitet og kompetanse i fokus fra dag 1

n Kvantifisering av inntekt- og kostnadsside hele veien!
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