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REVISIONSVERKETS STALLNINGSTAGANDEN
Revisionsuppstéallningen

Sa gott som alla industrialiserade lander har en enhet for kollektiv upphandling, som sammanfor
och koordinerar upphandlingen pa landets offentliga sektor. I Finland &r en sadan enhet det av
staten till 100 % agda Hansel Ab, som grundades ar 1995 med en bolagisering av Statens
upphandlingscentral, som var ett s.k. budgetbundet affarsverk. Den nytta staten-&dgaren soker av
Hansel Ab baserar sig inte pa en maximering av bolagets vinst, utan pa tanken att utnyttjande av
bolaget for statsforvaltningens anskaffningar och materialférvaltning kan medfdra betydande
inbesparingar.

Den allméanna principen ar att all upphandling inom statsforvaltningen skall konkurrensutsattas.
Statens ambetsverk och inrattningar kan gora anskaffningar fran Hansel Ab utan att de sjalva
behdver ordna i lagen forutsatta anbudstévlingar, emedan Hansel Ab redan har genomfért dem.
Bolaget har emellertid till inga delar ensamratt pa inom statsforvaltningen gjorda anskaffningar.
Statens &mbetsverk och inrattningar kan fritt vélja, huruvida de utnyttjar Hansel Ab i sin
upphandling.

Vid sidan av personalkostnader bestar de statliga &mbetsverkens och inrattningarnas utgifter
narmast av upphandling (inkop) av lokaliteter, varor och tjanster. Trots att Hansel Ab i frdmsta
rummet koncentrerar sig pa s.k. stodanskaffningar (inkop i upphandlingsklass C), ar den potentiella
marknaden ocksa for sddana stor. De statliga &mbetsverkens och inréttningarnas arliga
anskaffningar av produkter i kategorin stodanskaffningar har pa senare ar uppgatt till ca 800 - 900
miljoner euro. Av detta har Hansel Ab:s marknadsandel utgjort ca 10 procent. Hela budgetstatens
alla arliga anskaffningar &r totalt ca 3,7 miljarder euro. Forutom de egentliga inkopspriserna
(anskaffningspriserna) 6kas de totala kostnaderna av anskaffningens s.k. processkostnader
(konkurrensutsattning, bestallning, fakturering etc.), vilka uppskattas uppga till i genomsnitt ca en
tredjedel av vérdet av de egentliga anskaffningarna (= produkterna).

Hansel Ab erbjuder bl.a. féljande produkter: fordon, underhallsprodukter, leasing-, tele-, sakerhets-
och forsakringstjanster, storkoksprodukter, halsovardsprodukter, informationstekniska produkter,
kontorsmaskiner, kontors- och skolmaterial. Férutom dessa fardigt konkurrensutsatta produkter
erbjuder Hansel Ab bl.a. sakkunnigtjanster inom konkurrensutséttning.

Statens upphandlingsfunktion har redan under flera ars tid varit féremal for ett aktivt utvecklande.
Som en viktig del av effektiveringen av statens upphandling har betraktats att battre och i storre
utstrackning utnyttja Hansel Ab, dvs. statens upphandlingsenhet, i statens upphandling.

Vid revisionen har analyserats Hansel Ab:s rolls och stéllning som en del av utvecklandet av och
strategin for statens upphandling. Vid revisionen har gatts igenom Hansel Ab:s strukturer och deras
verkstallande samt utvérderats bolagets (statens enhet for kollektiv upphandling) verksamhet
forutom som affarsforetag &ven som en del av effektiveringen av upphandlingen inom
statsforvaltningen.

! Processkostnaderna har beskrivits narmare i kapitel 3.4.
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Huvudfragan vid revisionen var att klarlagga, vilken strategin for statens upphandling ar, och vilken
Hansel Ab:s andel &r i denna strategi (revisionsfraga 1). For huvudfragan har klarlagts Hansel Ab:s
bolagsstrategi och agarstyrningen av bolaget (revisionsfraga 2), vilka forandringar och varfor som
har gjorts eller planeras i Hansel Ab och dess verksamhet (revisionsfraga 3), vilka i nulaget ar
Hansel Ab:s hot och svagheter bade som bolag och som instrument for forverkligandet av statens
upphandlingsstrategi (revisionsfraga 4), vilka i nulaget ar bolagets starka sidor bade som bolag och
som instrument for forverkligandet av statens upphandlingsstrategi (revisionsfraga 5) och hur det
fornyade Hansel Ab och dess verksamhet svarar mot kundernas behov och de krav som stalls av
statens upphandling samt EU (revisionsfraga 6).

Dartill har vid revisionen som dvriga fragor behandlats ledningen av ambetsverkens upphandling,
inférande av elektronisk upphandling, centralisering av upphandlingen och Hansel Ab:s
konkurrenter.

Strategin for statens upphandling och Hansel Ab:s andel i denna strategi (revisionsfraga 1)

Projektet for utvecklande av statens upphandling sammanfattade ar 2000 fyra allmanna
huvudprinciper for statens upphandling: upphandlingen bor vara enkel, ekonomisk, i
konkurrenshanseende neutral och i den bor beaktas de forpliktelser lagstiftningen uppstaller for en
offentlig upphandlingsenhet.

| 2001 ars projekt for utvecklande av upphandlingen definierades for statens upphandling ett
strategiprogram, som i bdrjan av ar 2004 i den av Delegationen for statens upphandling uppgjorda
strategin for statens upphandling pa koncernniva har uppdaterats som ett centralt utvecklingsomrade
for de narmaste aren.

Tabell 1: Programpunkterna i 2001 ars strategi for statens upphandling och de i 2004 ars
strategi for upphandlingen pa koncernniva definierade centrala utvecklingsomradena

PROGRAMPUNKTERNA | 2001 |CENTRALA

ARS STRATEGI FOR STATENS|UTVECKLINGSOMRADEN | 2004

UPPHANDLING ARS STRATEGI FOR
UPPHANDLINGEN PA

KONCERNNIVA

ordnande av den allménna styrningen |styrning av upphandlingen

av statens upphandling organisering av upphandlingen
paborjande av ett ministeriespecifikt
strategiarbete

styrning och ledning av upphandlingen
pa forvaltningsomradet

utnyttjande av  mogjligheterna  vid | utnyttjande av informationsteknik
elektronisk handel

utnyttjande av statens enhet for|upphandlingssamarbete och
kollektiv upphandling (Hansel Ab) centraliserad upphandling

utnyttjande av ovriga

inbesparingsmojligheter 1 statens

upphandling och materialfunktioner




(samarbete och
konkurrensutsattning)

gemensam

atgarder till stod for utvecklande av
serviceupphandling

utvecklande av serviceupphandlingen

fornyelse av utbildningen inom den
offentliga forvaltningens upphandling

utvecklande av kunnandet pa omradet
for upphandling

utvecklande av ett planerings- och
uppféljningssystem for statens
upphandling

ett  effektivt  genomforande  av
dvervakningen av upphandlingen

utvecklande av
statens upphandling

lagstiftningen om

fornyande  och  utvecklande av
lagstiftningen om statens upphandling
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utokad information med anknytning till
upphandlingen

Statens strategi pa koncernniva forverkligas av ministerierna och dem understéllda ambetsverk och
inrattningar nar dessa gor upphandlingar.

| borjan av ar 2001 knéts den allmanna styrningen av statens upphandling till att vara en del av
statens resursstyrning, och finansministeriet alades ansvaret for den allmanna strategin, styrningen
och metodutvecklingen i statens upphandling. I den av finansministeriet utfardade instruktionen for
verksamhets- och ekonomiplanering (den s.k. TTS-instruktionen) for ar 2003 konstateras, att som
bilaga till ettvart forvaltningsomrades verksamhets- och ekonomiplan bor inga ett sammandrag av
forvaltningsomradets upphandlingsstrategi, i vilket presenteras grunderna for klassificeringen av
anskaffningarna, de viktigaste produkterna i klasserna A och B, upphandling som foreslas att
genomforas centraliserat, mojligheterna till utlaggning av upphandlingen, upphandlingens resurser
och utvecklandet av dem samt en tabell Gver stora investeringsprojekt.

| de upphandlingsstrategier som ingar i forvaltningsomradenas verksamhets- och ekonomiplaner for
ar 2003 har mojligheten att utnyttja Hansel Ab i allménhet knutits till stodanskaffningarna, med
vilka avses narmast upphandling av massprodukter (produkter i strategiklass C). Vid revisionen
konstaterades, att i de olika forvaltningsomradenas upphandlingsstrategier utnyttjandet eller ett
planerat utnyttjande av Hansel Ab varierar, och bolaget har inte omn&dmnts i alla ministeriers
upphandlingsstrategi.

Statsradet tillsatte delegationen for statens upphandling i september 2002. Delegationen é&r ett

sakkunnig- och stédorgan vid finansministeriet, och till den hor numera nio medlemmar fran sju

ministerier och Helsingfors handelshégskola. Delegationen har till uppgift att:

o utveckla upphandlingssamarbetet mellan ministerierna och @mbetsverkan

o framja uppgifter med anknytning till centraliserad konkurrensutséattning och annat samarbete
mellan upphandlingsenheterna

o folja upp och utvérdera statens upphandlingsenhets (Hansel Ab) verksamhet samt stélla forslag
till malsattningar for service och annan verksamhet vid enheten for kollektiv upphandling

o utveckla upphandlingens planerings- och uppféljningssystem samt annan infrastruktur inom
upphandling

o fdlja med utvecklandet av lagstiftningen om upphandling samt ta initiativ rérande detta

o stélla aven 6vriga till utvecklandet av upphandlingen anknutna forslag till finansministeriet och
handels- och industriministeriet
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P& basis av revisionen bedomer revisionsverket, att Hansel Ab inte ensamt kan gora statens
upphandling effektivare eller 6vertyga statens &mbetsverk och inrattningar om vikten av att
upphandlingen effektiveras. Grunden for ett effektivare utnyttjande av Hansel Ab har nu lagts pa ett
adekvat satt genom att bolaget har intagits som en del av strategin for statens upphandling.
Samtidigt har ocksa lagts grunden till en agarstrategi och agarstyrning.

Bolagets verksamhet stoder i man av méjlighet de 6vriga utvecklingsomradena i strategin for
statens upphandling, varvid framskridande pa andra utvecklingsomraden forbéattrar och skapar
forutsattningarna for utveckling av bolagets verksamhet och en framgangsrik affarsrorelse. Bolagets
framtid och framgang ar samtidigt bade pa gott och ont knutet allt narmare till statens upphandling
och dess strategier samt de statliga kunderna.

Bolagsstrategi och agarstyrning
(revisionsfraga 2)

En uppgift for delegationen for statens upphandling &r att folja upp och utvardera Hansel Ab:s
verksamhet samt stalla forslag till malsattningar for service och annan verksamhet vid enheten for
kollektiv upphandling. I frdga om Hansel Ab har som viktiga fragor for den narmaste tiden i
utvecklandet av upphandlingssamarbetet lyfts fram bl.a.

o atgarder med anknytning till Hansel Ab:s stallning

o Hansel Ab:s forvarvslogik och prissattningsprinciper

o definieringen av produktgrupper pa Hansel Ab:s ansvar

| den av delegationen uppgjorda strategin for statens upphandling pa koncernniva har som
karnomraden i Hansel Ab:s verksamhet konstaterats de for statsforvaltningen dvergripande
ramavtal® som galler produkter och tjanster. tjanster vid konkurrensutséttning samt férenhetligande
av upphandlingsprocesserna. Hansel Ab:s nya strategi och planen for dess affarsverksamhet
behandlades vid delegationens sammantrade i december 2003.

Pa basis av revisionen betonar revisionsverket, att det med tanke pa utnyttjandet av Hansel Ab och
bolagets verksamhetsstrategi ar viktigt att delegationen pa ett sa konkret satt som mojligt for egen
del tar stallning till, vad man onskar av Hansel Ab. Hansel Ab:s utbud, dvs. bolagets urval av
produkter och sakkunnigtjanster, borde sa val som majligt motsvara de statliga kundernas behov, sa
att varvandet av kunder kan fas i gang och bolagets verksamhet kan svara pa de forvantningar som
stalls pa den.

Revisionsverket konstaterar att svarandet pa forvantningarna fran Hansel Ab:s synpunkt forsvaras
av att den slutliga koparen befinner sig i slutandan av en synnerligen lang kedja. | kedjan ingar med
sina egna krav, rekommendationer och férvéntningar delegationen for statens upphandling som
saknar sjalvstandig behdrighet, handels- och industriministeriet som ansvarar for den offentliga

Z Hansel Ab (enheten for kollektiv upphandling) konkurrensutséatter och ingar med en eller flera leverantorer
ett ramavtal, i vilket avtalas om de for de statliga kunderna gallande priserna, volymerna och 6vriga villkor,
vilka tillampas p& upphandling som genomférs under en viss tid. Nar ambetsverket eller inréattningen
(upphandlingsenheten) gor en bestallning hos avtalsleverantoren, ar det inte langre fraga om
konkurrensutsattning, utan bestallningen innebar forverkligande av det gjorda valet och ingdngna avtalet.
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forvaltningens normstyrning, finansministeriet som styr och koordinerar den statliga
upphandlingens allménna strategi, forvaltningsomradets ministerium som strategiskt styr
forvaltningsomradet, och slutligen det &mbetsverk eller den inrattning (upphandlingsenhet) som
fattar beslut om anskaffningen inom ramen for sina till buds staende anslag och de riktlinjer som
anges av ministeriet pa forvaltningsomradet. Det &r svart att entydigt faststélla, vem som i
verkligheten "&ger” ambetsverkets upphandlingsprocess och vilka alla som kan fatta beslut med
anknytning till den.

For den egentliga styrningen av Hansel Ab svarar finansministeriet och framfor allt bolagets
styrelse. De synpunkter som bolaget och dess styrelse delges av delegationen ar viktiga och
férmedlas smidigt via bolagets styrelseordférande, som fungerar som delegationens sekreterare.
Delegationen kan emellertid till inga delar fungera som den som egentligen styr bolaget, utan dess
inflytande &r indirekt. Delegationens riktlinjer och rekommendationer formar Hansel Ab:s
verksamhetsmiljo. Bolagets styrelse och ledning har till uppgift att anpassa Hansel Ab:s
affarsverksamhet till denna verksamhetsmiljo.

Vid revisionen konstaterades, att bolaget allt klarare har gjorts till ett instrument for att effektivera
statens ambetsverks och inréttningars upphandling. Av kunderna befinner sig den dvriga offentliga
sektorn forutom staten tills vidare pa sidan, och en expansion till den privata sektorn kommer inte
pa fraga. Bolaget innehar inte langre rollen som utvecklare och séljare av sitt eget elektroniska
upphandlingssystem. Hansel Ab har férandrats fran en systeminriktad systemséljare till ett
kundorienterat serviceforetag.

Vid revisionen konstaterades, att om bolagets strukturella arrangemang informerades pa ett adekvat
sétt, och det ekonomisk-politiska ministerutskottets godkédnnande inhdmtades i enlighet med
principerna for den statliga dgarpolitiken. Finansministeriet tog ett fast grepp om dgarstyrningen av
Hansel Ab genom att utse tjansteman vid ministeriet till ordférande och vice ordférande for
bolagets styrelse. Bolagets styrelse har agerat malmedvetet i syfte att genomféra
strukturomvandlingen och omforma bolaget till ett av staten-agaren dnskat i statens
upphandlingsstrategi ingaende bolag for kollektiv upphandling.

I de nu gjorda strukturarrangemangen och omvandlingsprocessen har emellertid forst den
"enklaste” delen avklarats. Att na en vidare kundkrets och en storre verksamhetsvolym &r en
kravande uppgift, som inte realiserats under de foregaende atta verksamhetsaren pa ett satt som
hade tillfredsstallt staten-agaren. For att uppgiften skall ha framgang ar det mojligt att i
verksamhetens initialskede av dgaren kravs férutom styrning ocksa en finansiell kapitalinsats for
starkande av bolagets resurser.

Bolagets styrelse ar medveten om att mycket arbete annu aterstar att géra. Den nya verkstallande
direktoren har satt sig in i situationen och konkreta atgéarder for utvecklande av bolaget har
paborjats. Styrelsen har en realistisk bild av den nuvarande situationen och en med verkstéllande
direktoren samstammig uppfattning om vikten av en fortrolig och langsiktig samt kundorienterad
verksamhet i utvecklande av bolaget. Till denna del kan dgarstyrningen anses vara i ordning.

Forandringar i bolaget och dess verksamhet
(revisionsfraga 3)
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Som en del av omlaggningen av bolagets verksamhet genomfardes i Hansel Ab mot slutet av ar
2002 och i borjan av ar 2003 betydande forandringar i struktur och verksamhetssatt. Det av bolaget
utvecklade elektroniska upphandlingssystemet och dess utvecklande och underhall 6vergick vid en
forséljning av systemet till Posten i Finland Abp, av vilken Hansel Ab koper de behévliga
tjansterna. Lagerfunktionerna lades ut pa ett dotterbolag till Posten i Finland Abp. Ocksa bolagets
finansieringstillgangar minskade betydligt, nar staten lyfte synnerligen héga dividender fran
bolaget.

Den verkstallande direktor som lett bolaget allt sedan dess grundande avgick i december 2002 och
den nya verkstallande direktoren intradde i tjanst fran boérjan av juni 2003.

Enligt den uppfattning som fatts vid revisionen var det storsta behovet av forandring fran
statsfinansiell synpunkt, att Hansel Ab inte under dess forsta atta verksamhetsar (1995 - 2002)
kunnat fas att innebara en fran statsekonomins synpunkt viktig effektivering av statens upphandling
och inbesparingar i upphandlingskostnaderna. Bolaget har under sin existens varit en synnerligen
liten faktor i statens upphandling och materialfunktion och dess effektivering.

Det av bolaget utvecklade systemet for elektronisk upphandling svarade inte pa énskat satt mot
kundernas behov. Trots att Hansel Ab och dess elektroniska upphandlingssystem (Sentteri) ocksa
globalt har ansetts vara en foregangare i elektroniska business-to-business -16sningar, och intresset
for det har varit stort under arens lopp bade i hemlandet och utomlands, kunde systemet inte i stor
utstrackning saljas till de statliga kunderna. Inte heller till utlandet har systemet eller
licensrattigheter till det salts.

Diskussioner och forhandlingar om olika struktur- och dgararrangemang i Hansel Ab och till dem
eventuellt horande samarbetskonstellationer fordes med ett flertal parter under ca ett och ett halvt
ars tid. Ett centralt foremal for forhandlingarna var det elektroniska upphandlingssystemets framtida
underhall och utvecklande. Med beaktande av de resurser som under arens lopp offrats pa systemet
var det en besvikelse, hur lagt képarna till sist varderade Hansel Ab:s elektroniska
upphandlingssystem.

Enligt den uppfattning som fatts vid revisionen kan i och med de i bolaget genomforda
forandringarna tyngdpunkten i bolagets verksamhet anses ha 6vergatt fran att vara en féregangare i
elektronisk handel och logistikforetag samt séljare av sitt elektroniska upphandlingssystem till att
vara ett instrument for verkstéllande av statens strategi for upphandlingen och en serviceinriktad
sakkunnigorganisation som i sin verksamhet betonar rollen som enhet for statens kollektiva
upphandling.

Hansel Ab:s hot och svagheter
(revisionsfraga 4)

Potentiella hot eller svagheter, som ifall de realiseras eller fortgar forsvagar bolagets stallning och
affarsverksamhetens framgang, ar:
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Ambetsverkens och resultatenheternas ledning ser inte den strategiska ledningen av
upphandlingen som ett arbetsredskap som framjar uppnaendet av resultatmalen. De
kostnadsinbesparingar och darigenom frigjorda resurser for skotsel av karnuppgifterna och
forbattrande av resultatet som kan uppnas med en effektiverad upphandling far alltfor liten
uppmarksamhet. Behovligt intresse for att utnyttja Hansel Ab i ambetsverkens upphandling
uppstar inte.

Hansel Ab:s konkurrenter koncentrerar sig i sin forséljning och de statliga kunderna i sin
upphandling pa enskilda produkters inkopspris. Processkostnaderna blir helt eller delvis
forbisedda. Grunden for kundernas upphandlingsbeslut &r inte de totala kostnaderna.
Effektiveringen av den egentliga upphandlingen och upphandlingsprocessen uteblir, och
utnyttjandet av Hansel Ab pa det satt statens upphandlingsstrategi avser forverkligas till stor del
inte.

Statens &mbetsverk och inrattningar ser inte Hansel Ab som en samarbetspartner utan som en
konkurrent, rentav ett hot mot ambetsverkets sjélvstandiga beslutsratt och upphandling samt
mot den egna inkdpsorganisationen.

En effektiverad upphandling och sankta inkopspriser kréver stora volymer, dvs. centraliserade
konkurrensutsattningar och samarbete i upphandlingarna, vilket i produkter av strategiklass C
borde innebéra att Hansel Ab (statens enhet for kollektiv upphandling) utnyttjas.
Centraliseringen och rationaliseringen av upphandlingen hindras av att centraliseringsaspekten
ar frammande for statsforvaltningen. De resultatenheter som gor anskaffningar ar som enskilda
aktorer ofta sa sma, att staten i forhallande till sin storlek och de sammanlagda
upphandlingsvolymerna blir en svag och oskicklig inkdpare, och Hansel Ab kan inte utnyttjas
tillrackligt.

Hansel Ab:s foretagsbild ar dalig hos en del av kundkretsen. | kundernas forestallningar
forknippas Hansel Ab alltjamt med den f.d. Statens upphandlingscentral och med negativa drag
hos ett stelt monopol av &mbetsverkstyp. A andra sidan skyggar man for bolaget som ett alltfor
businessorienterat foretag, som driver sina egna och inte kundens intressen.

Ett Hansel Ab som definierat sakkunnigtjanster inom upphandling som k&rnan i sin verksamhet
och kundorientering som sitt verksamhetssétt har inte tillrdckligt med anstéllda som kanner
statsforvaltningen och bolagets olika tjanster och saluférda produkter for att hoja volymen for
bolagets verksamhet. Harvid ar det inte mojligt att utnyttja Hansel Ab i tillrdcklig omfattning i
statens upphandling, och bolaget kan inte uppna en méarkbart stérre marknadsandel &n den
nuvarande.

Hansel Ab formar inte erbjuda kunderna tillrackliga prisfordelar i fraga om enskilda produkter.

Hansel Ab:s mojligheter och starka sidor
(revisionsfraga 5)

Mojligheter eller starka sidor som kan framja framgangen for bolagets affarsverksamhet éar:
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o De storsta omvélvningarna ar 6verstandna och personalen kan koncentrera sig pa sjalva
affarsverksamheten.

o Komplexiteten och noggrannheten for den offentliga upphandlingsprocessen och risken for
felaktiga forfaranden i upphandlingsprocessen och darav orsakade tillaggskostnader® far
kunderna att vanda sig till Hansel Ab som séljer sakkunskap inom upphandling.

o Hansel Ab ar k&nt inom statsforvaltningen.

o Hansel Ab &r inte langre ensamt om att forespraka effektivering av statens upphandling, utan
utgor en del av strategin for statens upphandling.

o Den lagstadgade stallningen som enhet for kollektiv upphandling ger en stabil grund for
utvecklande av bolagets verksamhet.

o Hansel Ab har nu en klar kundkrets, vars verksamhet och behov ar k&nda hos bolaget. Kunder
hos Hansel Ab ar framdeles statens &mbetsverk och inrattningar (den s.k. budgetstaten) och
sekundart aven andra enheter pa den inhemska offentliga sektorn.

o Statens upphandlingsenheter har tillagnat sig att i offentlig upphandling rader obligatorisk
konkurrensutséttning, vilket okar intresset att vara kund hos Hansel Ab.

Svarande pa de krav som stélls av kunderna, strategin for statens upphandling samt EU
(revisionsfraga 6)

| 16sningarna gallande bolagets struktur har pa ett beromvart satt beaktats de bestammelser om
enheter for kollektiv upphandling som ingar i EU:s nya direktiv om offentlig upphandling, och
bolaget uppfyller direktivets kriterier for enheter for kollektiv upphandling. Den kommande
implementeringen av direktiven kommer saledes inte att féranleda behov av forandringar i bolagets
organisering eller verksamhetsprinciper. Hansel Ab fungerar i framtiden som ett non-profit
aktiebolag och koncentrerar sig endast pa de offentliga samfundens upphandling.

Pa basis av revisionen drogs den slutsatsen, att &ven om den centrala anledningen till omlaggning av
Hansel Ab:s verksamhetsprincip till att inte efterstréva vinst var beredskapen infor EU:s kommande
direktiv om enheter for kollektiv upphandling, l&mpar sig bolagets non-profit -verksamhet val for
statens dvergripande strategi for upphandlingen. Hansel Ab ar ett instrument for langsiktig
effektivering av statens upphandling, och inte ett foretag som maximerar sin vinst.

Principen om att inte efterstréava vinst ger bolaget goda mdéjligheter att battre betjana en bred
kundkrets. Ett affarsforetag som efterstravar vinst vore tvunget att inrikta sina anstrangningar pa de
fran bolagets synpunkt mest Insamma kunderna. Koncentration pa statliga kunder och en
verksamhet som inte efterstravar vinst torde ocksa dka kundernas fortroende till en skélig
prissattning fran bolagets sida. De statliga kunderna behdver inte frukta, att en del av den provision

® Processkostnadernas omfattning har beskrivits narmare i kapitel 3.4.2.
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Hansel Ab uppbér skulle ga till att forvarva marknadsandelar pa den privata sektorn eller till att
utdelas till staten-&garen som vinst.

Hansel Ab:s verksamhet har omformats och inriktats sa, att bolagets verksamhet harmonierar med
strategin for statens upphandling. Bolaget ar ett instrument for effektivering av statens upphandling.
Bolaget behover och far stod for sin verksamhet genom att statens &mbetsverk och inrattningar styrs
att utveckla sin upphandling i enlighet med strategin for statens upphandling.

Forandringarna av bolaget har varit verktyg, som syftat till att omforma bolaget och dess utbud till
att svara mot kundernas behov och krav. For Hansel Ab har definierats rollen att vara
sakkunnigforetag pa omradet for upphandling och en enhet for kollektiv upphandling som erbjuder
hogklassiga upphandlingstjanster for den offentliga férvaltningen.

Bolaget &r i fard att 6verga till ett allt mer kundorienterat verksamhetssatt. Att “tvinga” kunden till
att anvéanda ett 6vergripande elektroniskt upphandlingssystem och “lara” dem att tillagna sig
upphandlingsprocessen hor till det forgangna. Att bista kunderna vid konkurrensutsattning och
erbjuda ett formanligt produkturval har fatt en framskjuten stallning. Bolaget gar in for att som
enhet for kollektiv upphandling erbjuda sin sakkunskap nar kunderna ett steg i sander effektiverar
sin upphandling.

Kundférhallandet och utvecklandet av det ar en karnverksamhet for sa gott som alla foretag. Enligt
den uppfattning som fatts vid revisionen &r detta sarskilt viktigt for Hansel Ab, som avsetts att
omvandlas fran systeminriktad systemsaljare till kundorienterat serviceforetag. For Hansel Ab, som
valt sakkunnigtjanster inom upphandling som sitt verksamhetsomrade och kundorientering som sitt
verksamhetssatt dr ocksa en sakkunnig och i kundservice inkommen personal ett livsvillkor.

Bolagets omvandlingsprocess har tart pa bade ledningens och personalens resurser. Att bygga upp
kundrelationer och marknadsfora tjansterna har oundvikligen rakat i skymundan, nar det inte har
varit helt klart hurudant bolaget kommer att vara, vilka produkter det erbjuder at vem, och vilka
personer som kommer att vara i bolagets tjanst.

Bolagets ledning star nu infor den kravande uppgiften att fa den kvarvarande personalen att arbeta i
enlighet med den nya verksamhetsstrategin och verksamhetsséattet. Ifall Hansel Ab i enlighet med
strategin for statens upphandling skall utnyttjas i vid omfattning for konkurrensutsattning och andra
sakkunnigtjanster inom upphandling, och en avsevért storre marknadsandel an den nuvarande skall
uppnas, behéver bolaget ocksa flera sakkunniga anstéllda. De forsta rekryteringarna har ocksa redan
gjorts.

P4 basis av revisionen ar det klart, att med tanke pa bolagets framtid en 6kad marknadsandel och
affarsvolym i synnerhet bland de statliga kunderna ar en kritisk faktor, som testar hur vél bolagets
strukturomvandling lyckats, och avgor bolagets betydelse i statens strategi for upphandlingen.
Bolaget maste forma visa sina kunder, att som resultat av omvandlingsprocessen har uppkommit ett
foretag, som med sin verksamhet kan erbjuda sina kunder ett mervarde genom att bista i
effektiveringen av upphandlingen. Bolaget maste kunna erbjuda inte bara sakkunnigtjanster inom
upphandling for att effektivera kundernas upphandlingsprocesser och sanka processkostnaderna,
utan dven allt klarare prisfordelar i fraga om enskilda produkter i produkturvalet. Bolagets
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forvarvslogik och prissattningsprinciper kommer att vara avgérande fragor med tanke pa bolagets
framgang.

Aven om det ar viktigt att mata de nuvarande kundernas kundbelatenhet, anser revisionsverket ett
mera bradskande behov vara att utféra en sa omfattande enkét (utredning) som majligt bland de
potentiella statliga kunderna angaende orsakerna till varfér Hansel Ab:s tjanster inte utnyttjas, eller
varfor utnyttjandet &r sa ringa. Enligt uppgift skall bolaget dven lata gora en sadan utredning.

Som en fordel med verksamhet i bolagsform betraktas uttryckligen flexibilitet och sjalvstandigt
beslutsfattande, vilket mojliggor snabba reaktioner pa kundernas krav. Detta forutsatter, att efter det
att dgaren beslutat om sina riktlinjer, bolagets ledning ges makt och ansvar i affarsverksamheten.
Staten-dgaren och bolagets styrelse, som representerar denna, bér emellertid sorja for att for bolaget
uppstalls konkreta malsattningar géallande malsattningar m.m., och att malsattningarnas
forverkligande foljs upp. Da forbattras ocksa majligheterna att i tillrackligt god tid gora eventuella
behovliga ytterligare forandringar i bolagets verksamhet.

Ovriga vid revisionen behandlade fragor
Ledningen av ambetsverkens upphandling

Enligt den uppfattning som fatts vid revisionen borde p.g.a. upphandlingens kravande natur och
ekonomiska betydelse samt konkurrensutsattningsprocessens komplexitet ambetsverkens
upphandling, trots dess karaktar av stodfunktion, utgora ett sarskilt omrade for ledning.
Upphandlingens samband med k&rnverksamheterna dvs. &mbetsverkens centrala uppgifter har inte
alltid varseblivits tillrackligt. Upphandlingen borde narmare an tidigare inga i
upphandlingsenheternas planering och styrning av ekonomi, verksamhet och resurser.

Med utnyttjande av Hansel Ab:s tjanster kan elimineras eller minskas risken for felaktiga
forfaranden hos den statliga kdparen och av dem orsakade extra kostnader. Extra kostnader (6kade
processkostnader) kan orsakas bl.a. om upphandlingsprocessen maste réttas till (fornyas) och av
betalningsgottgorelser samt skadestand till séljarna, men ocksa av att produktens pris stiger nar
saljaren pafor en ”dalig” kund ett risktillagg. Avsikten med konkurrensutsattning ar att ge alla
mojlighet att delta i anbuden och & andra sidan att trygga ett jamstallt bemé&tande av dem som deltar
i anbudsforfarandet. Risken finns emellertid, att staten blir en fran saljarnas synpunkt dalig kund,
nar konkurrensutsattningsprocessen ar utdragen och komplicerad och affaren kan ga om intet p.g.a.
att inkoparen inte har kunskap om reglerna om upphandling. Nar séljaren maste beakta riskerna och
kostnaderna for upphandlingsprocessen i prissattningen, kan detta innebdra att produkternas priser
stiger.

Hansel Ab har till uppgift att erbjuda tjanster for en effektiv skotsel av upphandlingsenheternas
upphandling och konkurrensutséttning av till den hdrande anskaffningar samt for verkstallande av
upphandlingslésningar som svarar mot upphandlingsenheternas behov. Utnyttjande av bolaget
forutsatter emellertid, att resultatenheternas ledning ser den strategiska ledningen av upphandlingen
som ett instrument som framjar uppnaendet av resultatmalsattningarna. Forst darefter kan Hansel
Ab med framgang sélja sina tjanster till upphandlingsenheterna.
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Inforande av elektronisk upphandling

Revisionsverket anser, att elektronisk upphandling inte framgangsrikt bor eller kan inforas och
utvecklas skilt fran organisationens évriga verksamhet och dess utvecklande, utan det bor inga som
en del av organisationens upphandlingsstrategi och totala strategi.

Hansel Ab erbjod med sitt elektroniska upphandlingssystem en helhetsldsning av upphandlingen via
en kanal. Losningen var emellertid mahanda alltfor sjalvstandig, och var enligt kundernas
formenande inte tillrackligt integrerad med 6vriga ekonomiska styrningssystem och
finansforvaltningen.

Centralisering av upphandlingen

Enligt revisionsverkets uppfattning forblir staten en i forhallande till sin storlek och de
sammanlagda upphandlingsvolymerna svag och oskicklig kdpare, om den inte pa ett andamalsenligt
satt formar centraliserat konkurrensutsatta och anskaffa de produkter den behover. Genom att
sammanfora volymerna for de produkter de statliga organisationerna anvander kan uppnas forutom
processlonsamhet ocksa prisfordelar.

Inkop fran Hansel Ab:s produkturval garanterar for den statliga kunden att upphandlingsforfarandet
ar lagenligt och darigenom ocksa upphandlingens formanlighet i den man lagen forutsatter. Emedan
den statliga kunden inte behdéver gora prisjamfarelser vid inkop av produkter fran Hansel Ab:s
produkturval, ar det fran statsfinansiell synpunkt synnerligen viktigt, att det pris Hansel Ab genom
konkurrensutsattningen far for de produkter bolaget erbjuder verkligen ar konkurrenskraftigt. De
statliga kunderna har emellertid ocksa vid kop fran Hansel Ab skal att beakta mojligheterna till att
centralisera sina inkop, for den kommission som uppbérs av kunderna sjunker nar kundvolymen
Okar.

Konkurrenterna

Hansel Ab &r den enda aktoren som fatt rollen av statlig enhet for kollektiv upphandling, men
bolaget har emellertid till inga delar ensamrétt till den statliga upphandlingen.

Enligt den uppfattning som fatts vid revisionen efterstravar Hansel Ab partnerskap med sina statliga
kunder, men maste ofta konkurrera med kundens egen inkdpsorganisation. Hansel Ab ses da inte
som en samarbetspartner, utan som en konkurrent, rentav ett hot mot &mbetsverkets sjélvstandiga
beslutsratt och upphandlingsfunktion.

Som avtalspart och partner erbjuder Hansel Ab leverantdrerna av varor och tjanster en
distributionskanal till statsférvaltningen. A andra sidan ar varuleverantérerna ocksé konkurrenter till
Hansel Ab. Konkurrenterna har i allmanhet baserat sin verksamhet pa ett formanligt produktpris.
Hansel Ab:s verksamhetsidé har tidigare baserats framfor allt pa ett helhetsprocesstankande och
inbesparingar i de totala kostnaderna, inte si mycket pa den enskilda produktens pris.
Revisionsverket konstaterar, att i konkurrensen om kunderna har denna verksamhetsmodell ofta
inneburit en svaghet for Hansel Ab. Detta trots att ett dvergripande elektroniskt upphandlingssystem
och helhetsprocesstankandet har varit Hansel Ab:s egnaste omrade. Bolaget har inte med sitt
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verksamhet formatt dvertyga sina potentiella kunder om dess verksamhetsmodells goda sidor, och
inte heller enligt kundernas asikt erbjuda tillrackliga prisfordelar i fraga om enskilda produkter.

Revisionsverket anser att problemet med det elektroniska upphandlingssystemet inte har varit
konkurrerande elektroniska upphandlingssystem, utan att de potentiella kunderna inte har ansett sig
ha tillracklig nytta av ett sérskilt elektroniskt upphandlingssystem. | bolagets nya
verksamhetsstrategi har det elektroniska upphandlingssystemets tidigare mycket understrukna
stallning lagts at sidan, och avsikten &r att de tjanster som erbjuds kunden skall vara sa
samstdmmiga som mojligt med andra informationssystem som redan ar i bruk hos kunden.
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