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Denna rapport har tagits fram pa uppdrag av Stralsdkerhetsmyndigheten,
SSM. De slutsatser och synpunkter som presenteras i rapporten ar forfat-
tarens/forfattarnas och 6verensstimmer inte nédvindigtvis med SSM:s.

SSM perspektiv

Upphandling av tjdnster eller annan inhyrd personal eller utrustning sasom
byggnadsdelar, komponenter, system ir att betrakta som en del av den
karntekniska verksamheten och ska dirmed omfattas av ledningssystemet
med tillhorande n6édvindiga instruktioner ( Stralsakerhetsmyndighetens
foreskrifter om sikerhet i kirntekniska anldggningar, SSMES 2008:1, 2 kap.
88). Det bor tydligt framga av ledningssystemet hur bedémningar gors av
entreprendrer och leverantorer av tjdnster och utrustning for den kirn-
tekniska verksamheten och hur dessa bedomningar halls aktuella (SSMES
2008:1, 2 kap. 8§, allmidnna raden) . Vidare behover det finnas tillrdckligt
med kompetens i organisationen f6r att upphandla, f6lja upp och virdera/
verifiera att det som bestillts stimmer med kravspecifikationerna. Nar det
giller upphandling av byggnadsdelar, system, komponenter och anordning-
ar stiller bl.a. myndigheten krav pa att dessa ska vara konstruerade, tillverka-
de, monterade, kontrollerade och provade enligt krav som dr anpassade till
deras funktion och betydelse for anldggningens sakerhet (SSMES 2008:1,

3 kap. 4 §). SSM konstaterar att de svenska karnkraftverken har etablerade
rutiner och instruktioner f6r hur upphandlingar ska ske.

Bakgrund

I och med de stora moderniseringar som péagar vid de svenska kiarnkraft-
verken med syfte att hoja sikerheten har tillstandshavarnas formaga att
upphandla t.ex. utrustning blivit en mycket viktig del i sdkerhetsarbetet.
SSM har identifierat ett behov av att fa en fordjupad kunskap om hur upp-
handlingen av utrustning gar till i praktiken och hur ledningssystemet ger
stod till att fatta beslut sa att den leverant6r som slutligen viljs ut uppfyller
stillda krav pa verksamhet, samt kvalitet och sikerhet i de produkter som
levereras. PSA Psykologi och beslutsfattande (professor Ola Svenson) har pa
uppdrag av SSM genomfort en studie vid ett av de svenska kiarnkraftverken
om beslutsfattandet vid upphandling.

Syfte

Det 6vergripande syftet med studien var att genomféra en kartliggning och
en analys av beslutsprocesserna vid upphandling inom karnkraftindustrin.
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Resultat

Studien har visat pa hur beslutsfattandet gar till i upphandlingsproces-
sens olika steg. Som forfattarna forvintat utviarderas kdrnsdkerhet enligt
s.k. icke kompensatoriska beslutregler som foljer reglerade kriterier f6r
acceptabel/inte acceptabel kirnsikerhet medan kostnader utvirderas
med hjilp av kompensatoriska beslutsregler/"trade-off” som betyder

att en svaghet i ett avseende kan kompenseras av en styrka i ett annat
avseende. En bedomning av kriterier avseende sidkerhet som dr oac-
ceptabel kan sédledes inte kompenseras av andra positiva bedomningar.
Organisationer som var leverantorskandidater bedémdes med avseende
pa sidkerhetskultur. Lirdomar som foretaget dragit fran en lyckad och ett
mindre lyckad upphandling beskrivs i rapporten. Forfattarna bedomer
att befintliga instruktioner f6r upphandling r tillfredsstillande och tyd-
liga. I studien konstateras bl.a. att det rader resursbrist i organisationen
avseende tillgang till kompetent personal for upphandling. Det innebér
att extern personal ibland maste engageras och sikerheten maste da
kommuniceras effektivt till den externa personalen. Systemet for erfaren-
hetsaterforing kan forbiéttras med avseende pa mojligheter till att soka
information infor en upphandling.

Effekter pa SSM:s tillsyn

Studien visar pa viktiga och f6r sikerheten kritiska moment eller férhal-
landen vid upphandling som kan ge ytterligare st6d vid SSM:s tillsyn
inom omradet. Inte minst erfarenheterna fran en lyckad och en mindre
lyckad upphandling belyser viktiga forhallanden for att uppna god kvali-
tet och darmed sédkerhet i de produkter som upphandlas. Studien rekom-
mendationer sammanfattar dessutom ett antal viktiga aspekter som kan
utgora kriterier vid tillsyn.

Projektinformation

SSM:s handlaggare for projektet har varit Per-Olof Sandén
SSM-referens: SSM 2009/2097

Projektnummer: 1606
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Sammanfattning

Det 6vergripande syftet med foreliggande studie dr att dels genom en
kartlaggning och dels en analys av beslutsprocesserna vid upphandling
inom kirnkraftindustrin ge underlag for att:

1. utveckla tillsynen av sikerheten vid upphandling fran tillsynsmyn-
dighetens sida,

2. utveckla stod till kidrnkraftverkens egenkontroll avseende kirnsé-
kerhet, samt

3. ge vdgledning for kdrnkraftverken i deras arbete med att utveckla
upphandlingsprocessen.

Upphandlingsprocessen vid ett kdrnkraftverk analyserades med utgangs-
punkter i beslutsteori, foreskrifter och allmidnna rad om sikerhet i kdrn-
tekniska anldggningar. Nyckelpersoner vid kiarnkraftverket intervjuades
och skriftliga instruktioner samt digitaliserade beslutsstod anvindes
som underlag for analyserna.

Resultaten identifierade viktiga moment for inspektion och egenkontroll
under upphandlingsprocessen med hjilp av intervjudata och dokument.
Man anvdnde en MAUT-inspirerad modell med bade kompensatoriska
och icke-kompensatoriska beslutsregler for utvirdering av upphand-
lingsalternativ. Som forvintat utviarderas kdrnsdkerhet enligt icke-kom-
pensatoriska beslutsregler som foljer reglerande kriterier f6r acceptabel/
inte acceptabel kdrnsdkerhet medan kostnader utviarderades med hjilp
av kompensatoriska beslutsregler/"trade-off” som betyder att en svag-
het i ett avseende kan kompenseras av en styrka i ett annat avseende.
Karnsikerhet utéver den som regelverket foreskriver integreras alltsa
inte kompensatoriskt vid utvirdering av offerter. Organisationer som
overvigdes som leverantorer bedomdes med avseende pa sidkerhetskul-
tur i ett tidigt skede av upphandlingsprocessen vilket ar viktigt ur ett
sikerhetsperspektiv. Ett lyckat och ett mindre lyckat upphandlingsfall
redovisades med de lirdomar man dragit av erfarenheterna vid upp-
handlingarna.

Vi anser att de befintliga instruktionerna f6r upphandling ér tillfreds-
stdllande och tydliga. Det rader resursbrist i organisationen avseende
tillgang till kompetent personal f6r upphandling vilket innebér att
extern personal ibland méaste engageras i teamen och tonvikten pa kort-
siktig och langsiktig sikerhet maste da kommuniceras effektivt till den
externa personalen. Antalet mojliga leverantorer att vilja mellan adr ib-
land for fa ur konkurrenssynpunkt. Det finns ett system for erfarenhets-
aterforing fran tidigare upphandlingar, men den informationen ir inte
sa anvindbar da den inte d&r dokumenterad pa sa sétt att det ar mojligt
att utfora en effektiv informationssokning vilket kan vara en svaghet nir
det giller att snabbt och effektivt bedoma kvalitet och sidkerhet vid nya
upphandlingar.
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Summary

The major purpose of the present study is partly to map and partly to
make an analysis of the decision processes in the procurement routines
in the nuclear industry in order to provide a basis for:

1. further development of safety inspections about procurements for
Swedish Radiation Safety Authority

2. improvements of safety management in connection with procure-
ment within a nuclear-power plant,

3 improvements of procurement routines in general in a nuclear
power plant.

The procurement processes at a nuclear power plant were analyzed from
a decision theoretic perspective. Key staff at the plant was interviewed
and written instructions as well as digitalized processes were used in the
analysis.

The results illustrate the most important moments during the procure-
ment process with descriptions from interviews and documents. The
staff at the nuclear power plant used a multi-attribute utility decision
theory MAUT-inspired model in evaluation of alternatives and both
compensatory (in which negative aspects can be compensated by posi-
tive aspects) and non-compensatory (in which certain “pass” levels of
attributes have to be exceeded for a choice) decision rules were used
in the procurement process. Not surprising, nuclear safety was evalu-
ated in a non-compensatory manner following regulatory criteria while
costs were evaluated in trade-off compensatory rules, which means that
a weakness in one consideration might be compensated by strength in
another consideration. Thus, nuclear safety above the regulator’s and
law requirements are not integrated in a compensatory manner when
procurement alternatives are evaluated. The nuclear plant assessed an
organization’s safety culture at an early stage of the purchasing process.
A successful and a less successful procurement case were reported with
the lessons learned from them.

We find that the existing written instructions for purchase were well
elaborated and adequate. There is a lack of personal resources when
procurement teams are formed. This means that external personal
sometimes has to be engaged in such a team and therefore the emphasis
on safety has to be communicated effectively to those joining the team
from outside the plant. From a competition point of view, the number
of potential suppliers is often too small. There is a feedback system of
experience from previous contracts, but this information is of little use
since it is not documented so that it is possible to conduct a quick and
efficient information search, which would be a weakness when safety
and quality information is needed quickly in a procurement process.
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1. Syfte

Det dvergripande syftet med foreliggande studie ar att dels genom en kart-
l&ggning och dels en fordjupad analys av beslutsprocesserna vid upphandling
inom karnkraftindustrin ge underlag for att:

(1) utveckla tillsynen av sakerheten vid upphandling fran
tillsynsmyndighetens sida,

(2) utveckla stod till karnkraftverkens egenkontroll avseende
karnsékerhet, samt

(3) ge vagledning for k&rnkraftverken i deras arbete med att utveckla
upphandlingsprocessen.
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2. Bakgrund

2.1 Karnsékerhetsbakgrund

Sveriges myndighet som utévar tillsyn éver bl.a. kirnkraftsanlaggningar”,
SSM har under 2000 talet uppmarksammat riskerna vid upphandlingar av
inhyrd personal. Nagra incidenter med inhyrd personal har intraffat vilket
har foranlett att inspektioner av upphandlingar av inhyrd personal har utforts
2005 - 2007 vid samtliga k&rnkraftanldggningar i Sverige (inspektionsrap-
porter SKI 2004/117, SKI 2007/220, SKI 2007/221). Inspektionerna gav
olika resultat vid olika k&rnkraftverk. Generellt kan man séga att det for flera
karnkraftverk visade sig att kompetenssakringen av inhyrd personal inte var
tillfredsstallande och SKI/SSM' avsag darfor att folja upp sa att metoder for
detta utvecklas och implementeras. Vid uppfoljningar konstaterade myndig-
heten (anlaggningsbevakningsrapport, 12/2008, 21/2008 & 27/2008) att
nodvandiga forbattringar hade genomforts vid tva av de tre karnkraftverken
och vid det tredje karnkraftverket aterstod ett visst forbattringsarbete. Vid
inspektionerna fann man ocksa att karnkraftverkens egna kompetenser for
upphandling av inhyrd personal behover forstarkas och att erfarenhetsaterfo-
ringen av upphandlingar av inhyrd personal borde forbéttras.

Vid upphandlingar kan man skilja mellan materialupphandling, tjansteupp-
handling och projektupphandling. De tidigare n&mnda inspektionerna be-
handlade tjansteupphandlingar medan foreliggande rapport studerar projekt-
upphandlingar. Vid inspektionerna identifierades bl.a. behov av forbattringar
av instruktionerna for upphandling. Sedan dess har det kdrnkraftverk som
denna rapport behandlar reviderat alla instruktioner for material-, tjanste-
och projektupphandlingar. Pa det karnkraftsverk som undersokts &r en pro-
jektupphandling en upphandling med en inkdpskostnad éver SEK 5 miljoner
och en stor upphandling som vara tillimpningsexempel behandlar har en
inkdpskostnad pa SEK 50 miljoner eller mer.

2.2 Beslutsteoretisk bakgrund

Den beslutsteoretiska utgangspunkten for analyserna i denna rapport ar Dif-
ferentierings och Konsolideringsteorin, Diff Con (Svenson, 1992, 1996).
Huvuddragen av denna teori presenteras langre ned i detta avsnitt. Det finns
en mangfald teorier for beslutsfattande. En grov indelning av dessa ar: (1)
Normativa beslutsteorier vilka behandlar hur beslut skall fattas for att vara
rationella och giltiga genom tillampning av specifika metoder. Normativa
teorier kan ocksa sagas beskriva hur man skall fatta ideala beslut under idea-
la forhallanden, nagot som ofta ar svart att uppna i verkligheten. (2) Deskrip-
tiva beslutsteorier beskriver hur méanniskor faktiskt gor nér de fattar beslut.

*En ny myndighet "Stralsékerhetsmyndigheten (SSM)” bildades den 1:e september 2008. Myndigheten utgor
en sammanslagning av de tidigare tvd myndigheterna Stralskyddsinstitutet (SSI) och Statens Karnkraftsin-
spektion (SKI).
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Beslutsfattare behdver lamplig kompetens av generell karaktér for att kunna
bedoma beslutsalternativen pa ett optimalt satt. Specifik kunskap angaende
den miljo som beslutet fattas i samt angaende de valbara alternativen samt
tidigare utfall angdende valbara leverantorer &r ocksa nédvandig information
for att kunna fatta ett utvarderat beslut.

Y4 kunskap
om
utfall tidigare
utfall
-Fal’ ii
a,%%
- |
" beslut

Forvantat varde (Expected Value) teorin &r en normativ beslutsteori dér
beslutsproblem beskrivs som en spelsituation dar det géller att vélja det spel
som i det langa loppet maximerar vantevardet (EV), om vi tillats att spela
spelet om och om igen. Grundprincipen for detta ar att multiplicera vardet av
ett visst utfall (v) med sannolikheten (p) for utfallet och summera 6ver anta-

let befintliga utfall (piv;)
EV = Z p,V, 1)

Teorin behandlar i sin grundform objektiva monetéra varden och sannolikhe-
ter, men har utvecklats till att omfatta dven subjektivt férvantad nytta (Sub-
jective Expected Utility, SEU) dér nytta ersétter varde i formeln ovan och
sannolikheten grundar sig pa subjektiva antaganden om hur majligt ett utfall
ar (Edwards, 1954). Teorin &r en strukturell teori (Abelson & Levi, 1985)
satillvida att den relaterar central information om beslutsalternativ (p och v)
till utfallet av ett beslut och inte forséker beskriva processen bakom beslutet.
Teorier som beskriver processerna for att na ett beslut kallas processteorier
(Payne et al. 1992, Svenson, 1979, 1992). SEU teorin har kritiserats bland
annat for att den inte uppfyller alla de empiriska krav man kan stélla pa en
teori. Empiriska undersdkningar har visat att varde- och sannolikhetsbedém-
ningar inte ar oberoende som man antar i teorin. Har finns t ex bade dnske-
tdnkande (det man favoriserar beddms som troligare) och systematiska be-
slutsfel som t ex "deep in the big muddy". Det senare ar en tendensen att
halla fast vid ett beslut och att satsa nya pengar pa ett projekt trots att det
visat sig vara ett daligt alternativ och det bésta rent ekonomiskt vore att vélja
ett annat alternativ (Dawes, 1995; Einhorn & Hogarth, 1981; Slovic et al.,
1977; Staw, 1981).

Multi Attribute Utility Theory (MAUT) strukturerar ett beslutsproblem i ter-
mer av oberoende attribut (dven kallade dimensioner eller kriterier) vilka kan
beskrivas med bade varden, vikter och sannolikheter. Om sannolikheterna ar
kanda i forhand kallas situationen for beslut under sakerhet och i det omvéan-
da fallet beslut under osékerhet. Teorin inkluderar &ven anvandningen av
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olika beslutsregler och kan tillampas som ett beslutshjalpmedel i situationer
dar man behdver skapa en dverskadlig representation av ett komplicerat be-
slut. Precis som i ovanstaende teorier & malet for MAUT att maximera for-
vantad nytta (Winterfeldt & Edwards, 1986). Attributen som ingar i besluts-
problemet kan vara olika betydelsefulla och man far da tillskriva en vikt for
varje enskilt attribut som anger graden av hur betydelsefullt attributet ar for
ett visst beslut. Nyttan av attributet multipliceras darefter med dess vikt for
att faststélla dess végda nytta. Dérefter summerar man de vagda nyttorna for
att avgora hur bra ett alternativ ar sammantaget.

Principerna bakom MAUT anvénds vid upphandlingsbeslut inom karnkraft-
industrin. Har &r det pa sin plats att varna for att vissa egenskaper i ett beslut
ofta ar lattare att kvantifiera i t ex ekonomiska avseenden, jamfort med andra
egenskaper som t. ex kvalitet vilket kan leda till att dessa kommer att vaga
alltfor 1att i en MAUT modell. Den attributvisa uppdelningen av besluts-
strukturen aterfinns i Diff Con teorin som ocksa omfattar de beslutsregler
som anvéands i MAUT. Vid upphandling finns det dessutom normativa regler
for upphandling, t ex lagar, som foreskriver hur och i vilken anda en upp-
handling skall goras vid oklara eller s& kallade grazonséarenden. For offentli-
ga upphandlingar finns specifika lagar som skall foljas medan det for icke-
offentliga upphandlingar finns olika lagar och detaljregler for olika foretag.

Tversky och Kahneman (1979) har i sin Prospect theory visat att det finns
manskliga tillkortakommanden nar det géller formagan att hantera sannolik-
heter och varden pa sa satt som det anges i normativa teorier och kan pa sa
satt betraktas som deskriptiv. Istallet for att tillimpa en korrekt algoritm pa
beslutsfattandet sa anvander vi forenklingar, tumregler, for vart beslutsfat-
tande. Dessa tumregler hjélper oss oftast men kan ibland stjalpa oss. Vi faller
Iatt offer for olika kognitiva illusioner, biases, som leder till felslut vid be-
slutsfattande. Ett exempel &r nar vi skall bedéma frekvenser av en viss han-
delse. Nar vi inte har tillgang till fakta far vi leta i vart minne efter exempel
av handelser som vi kanner till och pa grundval av dem gora bedomningen.
Problemet har &r att det som &r lattillgéngligt i ditt minne inte behdver vara
korrekt! Denna tillgdnglighetsbias (availability bias) kan vara forédande i en
karnkraftskontext nar exempel pa att det "brukar ga bra” ligger till grund for
beteenden som kranker sékerheten i nagot avseende.

I manga fall ar beslutsalternativen inte tillrackligt differentierade i kvalitet sa
att man med latthet kan sdga att det ena alternativet ar battre &n det andra.
Det finns ofta konflikter inbyggda i beslutsalternativen (t.ex. bra pris men
samre kvalitet i ett upphandlingsalternativ). Leon Festinger har i sin Con-
flict, Decision, and Dissonance theory (1964) beskrivit hur konflikter innan
beslutet lever kvar efter beslutet som dissonanta kognitioner vilket skapar ett
psykologiskt obehag som maste reduceras. For att minska efterbeslutsdisso-
nansen kan vi anvénda olika strategier som t.ex. selektiv informationsin-
hamtning till fordel for det valda alternativet. Janis och Mann utvecklade
dessa principer i sin Conflict, Choice, and Commitment theory (1977). Till
skillnad fran Festingers teori, s upptrader en aktiv strukturering av beslutet
redan i forbeslutsfasen innan beslutet har fattats. Dessutom antas det att re-
aktionen mot konflikt efter beslutet bara uppkommer om det finns anled-
ningar till att man inte kan bortse fran den (t.ex. hypervigilans till foljd av
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tidspress). Janis och Mann beskriver ett antal stédjande eller undvikande
handlingar for att motverka efterbeslutsanger.

Att i efterhand ”gdra om verkligheten” for att stodja sitt beslut ar ett centralt
tema i vissa deskriptiva teorier, sa aven i Diff Con teorin. Man skall kidnna
till att denna effekt kan leva kvar och kan paverka framtida beslut - oavsett
om det handlar om ett beslut som fattats pa béttre eller samre grund.

Differentierings och konsolideringsteorin, Diff Con (Svenson, 1992, 1996) ar
primart ett deskriptivt teoretiskt ramverk for beslutsfattande som beskriver
hur beslut genom aktiva beslutprocesser vaxer fram fore beslutet (differenti-
ering), men &ven hur dessa processer utstracks i tiden efter beslutet i syfte att
skydda beslutet (konsolidering). Ett beslut inleds ofta med att olika beslutsal-
ternativ genereras. Ett av dessa alternativ kan darefter testas som ett prelimi-
nart beslut for att avgora hur pass bra det haller vid det avgérande beslutet. |
denna process kan olika beslutsregler tillampas pa beslutsproblemet. Bero-
ende pa erfarenhet av situationen valjs antingen ett alternativ genast och ofta
automatiskt utan vidare analys (beslut grundade pa erfarenhet, rutin, vana).
Om man inte kan eller bor falla tillbaka pa en rutin sa inleds en sekventiell
bearbetning, framplockning och bedémning av information om de olika be-
slutsalternativen samt sdkande efter ytterligare méjliga beslutsalternativ.

| det forsta fallet talar man om s.k. recognition primed decisions (Klein,
1989) dar en beslutsfattare k&nner igen situationen som en helhet och beslu-
tar och reagerar efter ett inlért monster. Piloter som hamnar i ett nodlage bor
kunna utnyttja den typen av inlarda beslutsmonster da tiden for reflektion
over beslutsalternativen kan vara for kort innan nagot allvarligt hander.

Vid en medveten sekventiell beslutsprocess ingar ocksa delprocesser med
automatiserade reaktioner pa information ("paminner om”, "verkar bra”,
“verkar daligt”) om alternativen innan en mer detaljerad och medveten bear-
betning startar. Fordelen med automatiserade forsta intryck ar att man
snabbt kan hitta ett alternativ som kan bli ett preliminart valt alternativ. Ett
prelimindrt alternativ kan fungera som en referens som de andra alternativen
jamfors med for att se om det star sig som det basta alternativet. Gor det inte
det s& gar man vidare till ett annat battre alternativ och testar det. Vi har i
var studie funnit att vissa tillverkare har ett sa gott rykte att de genom igen-
kanning far en sarstéllning i bedomningen bland personal som ska arbeta
med systemen som &r under upphandling.

Man kan ha en uppséttning minimikrav (en sa kallad konjunktiv beslutsregel
med en acceptansgrans) for att ett alternativ skall komma i fraga som ett
slutgiltigt val. Detta &r t ex fallet vad avser manga sékerhetskrav. Efter det
att man har bestamt vilka alternativ som kan komma i fraga for ett beslut sa
foljer bearbetning av informationen genom att man anvander olika beslutreg-
ler for att avgora vilket alternativ som bor véljas. Det finns tre olika grupper
av beslutsregler (1) automatiska, (2) icke-kompensatoriska beslutsregler och
(3) kompensatoriska beslutsregler.

Automatiska beslutsregler. Automatiska beslutsregler ar sadana som vi ofta
inte har nagon medveten kontroll Gver. Nar vi t ex beslutar att kora om en bil

SSM 2010:06 6 (44)



utnyttjas ofta automatiska beslutsregler. | en nddsituation kan det vara bra
att tidigare ha dvat in beslut som fattas och implementeras automatiskt

Icke- kompensatoriska beslutsregler. En icke-kompensatorisk regel, t ex den
konjunktiva regeln, betyder att en dalig egenskap inte kan kompenseras av
andra bra egenskaper hur bra de &n &r. T.ex., en kostnad som inte kan kom-
penseras av andra egenskaper, t ex kvalitet eller, en given sakerhetsniva som
maste uppfyllas innan man kan starta upp en produktionsprocess pa en indu-
stri. Icke-kompensatoriska regler kan forhandlas genom att man sénker ac-
ceptansnivan i ett avseende, t ex i form av en kvantifierbar kvalitet (hur hogt
priset far

vara). Vi har i var studie funnit att sakerhet behandlas enligt en icke-
kompensatorisk beslutsregel: Kraven uppfylls eller inte. Det betyder ocksa
att en hogre grad av sakerhet an kraven inte tillgodoraknas ett alternativ.

Kompensatoriska beslutregler. Med hjalp av kompensatoriska regler kan en
svaghet i ett avseende kompenseras av en styrka i ett annat. Som exempel
kan en langre leveranstid kompenseras av en hogre kvalitet.

Omprovning av varderingar och fakta. Diff Con teorin beskriver ocksa hur
en beslutsfattare omvarderar information under en beslutsprocess. Nar man t
ex har utsett ett preliminart beslutsalternativ sa finns det en tendens att upp-
vardera det valda alternativet och nedvardera ett annat alternativs fordelar sa
att det valda alternativet framstar an mer som ett klart battre alternativ. Det
finns ocksa ibland en tendens att homogenisera alternativen sa att det preli-
mindrt valda blir litet battre i de flesta avseenden och det inte valda litet sdm-
re i de flesta avseenden. For att motverka sadant dnsketankande kan man ha
hjalp av att medvetet ga igenom argumenten for och emot annu en gang for
att fatta ett optimalt beslut (Svenson & Jakobsson, 2009). Var formaga att
anpassa oss till &ven mindre bra beslut ar lyckligtvis mycket god och darfor
behdver man inte alltid strdva efter ett optimalt beslut utan bara efter ett till-
fredsstallande “saticficing” beslut (Simon, 1955). Argument for det valda
alternativet grundar sig ofta pa iégonfallande fordelar. For att minimera detta
bias bor man &ven férsdka generera nackdelar for det valda alternativet som
man kan ta i beaktande for en mer nyanserad analys (som kanske leder till ett
annat beslut eller befaster det valda). Diff Con kommer att anvandas har
enbart som ett generellt ramverk for hur en beslutsprocess utvecklas over tid
med inkommande information och olika beslutsregler.

Fokus for denna studie ar upphandlingsprocessen. Fragestallningen ar om
psykologisk beslutsprocessteori kan anvéndas vid beskrivningen av en upp-
handlingsprocess.

Det betyder t ex att vi har en hypotes om att icke-kompensatoriska och kom-
pensatoriska beslutsregler skall kunna identifieras i olika stadier av upphand-
lingsprocessen avseende olika typer av argument, liksom argument for och
emot olika beslutsalternativ vars styrka varderas (Svenson & Jakobsson,
2009). Informationssokning, feedback fran tidigare beslut till ett aktuellt
beslut och preliminara beslutsalternativ som far en hogre attraktivitet for att
de varit preliminara alternativ ar ocksa fenomen som kan harledas fran psy-
kologisk beslutsteori. Med utgangspunkt fran psykologisk beslutsteori syftar
projektet, som tidigare namnts, till att ge underlag for att:
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(1) utveckla tillsynen av sakerheten vid upphandling fran
tillsynsmyndighetens sida,

(2) utveckla stod till karnkraftverkens egenkontroll avseende
karnsékerhet, samt

(3) ge vagledning for k&rnkraftverken i deras arbete med att utveckla
upphandlingsprocessen.
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3. Metod for undersokningen

Deltagare. Sex individer, samtliga anstéllda vid ett svenskt k&rnkraftverk
(alla mé&n) deltog i intervjuundersdkningen. Deltagarna var nyckelpersoner
involverade i projektupphandlingsprocessen av objekt med betydande paver-
kan pa karnsakerhet. Deltagarna ingick i foljande personalkategorier: Inter-
vjuperson 1 (ipl), chef projektupphandlingar; (ip2) senior inkdpare projekt-
upphandling; (ip3) inkdpare projektupphandling, (ip4) projektledare projekt-
kontoret; (ip5) bestéllare; och (ip6) procességare anldggningséndringar. 1 den
féljande analysen kommer bendmningarna i parentes (ovan) att anvandas
som hanvisning till specifika intervjupersoner.

Material. Skriftliga instruktioner for upphandlingsprocessen och digitalise-
rade beslutsstod anvandes som underlag for analysen. Dessutom anvandes en
halvstrukturerad checklista vid intervjuerna (Appendix).

Procedur. De 6 intervjuerna dgde rum pa karnkraftverket under tva dagar.
Den totala intervjutiden var cirka 9 timmar. Svaren vid intervjuerna ned-
tecknades av de tva intervjuarna (forste och andre forfattarna till denna rap-
port). Dérefter ssmmanfdrdes anteckningarna vid bearbetningen av informa-
tionsmaterialet for denna rapport. Det r viktigt att understryka att vi av ut-
rymmesskal inte ger direkta citat fran dessa kéllor och det ar var tolkning av
vad vara intervjupersoner sagt och materialet i Gvrigt som aterges i rappor-
ten. Innan den slutliga texten sammanstélldes gick den pa remiss till de in-
tervjuade for kompletteringar och vissa korrigeringar.
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4. Beskrivning av resultatredovisningen

Vi kommer forst att redovisa ett flodesschema (Figur 1) dar viktiga moment
i upphandlingsprocessen beskrivs. Moment 1-3 grundar sig i intervjudata
medan flodesschemat fran moment 4 féljer den instruktion for projektupp-
handling fran 2008 som anvénds av karnkraftverket. Figuren anvands som
visuell referens for de efterfoljande resultaten i form av beskrivningar av de
olika momenten med kommentarer. Déarefter foljer tva redogorelser for dels
en upphandling som fungerat mycket bra, dels en upphandling som inte fun-
gerat lika bra. Darefter foljs olika teman i resultaten upp t ex kommunikation
under processen. Avslutningsvis diskuteras nagra allmanna observationer
och rekommendationer for forbattring av upphandlingsprocessen.
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5. Storre projektupphandlingar med sar-
skilda sakerhetskrav vid ett karnkraft-
verk

Projektupphandling beskrivs i ett internt dokument som styr processen vid
en projektupphandling daterat 2008-06-16. Beskrivningen delas upp i 5 hu-
vudsteg: behovsanalys, marknadsanalys, upphandling, leverans och uppfolj-
ning. FOr vart och ett av stegen finns detaljerade anvisningar for hur proces-
sen skall genomféras med klart angivna ansvarsfordelningar. Denna process
beskrivs fr.o.m. moment 4 i Figur 1, men mer detaljerat &n de 5 huvudste-
gen.

Stralsakerhetsmyndighetens forfattningssamling (SSMFS 2008:1), "’ Stralsa-
kerhetsmyndighetens foreskrifter om sékerhet i kérntekniska anlaggningar”
och ”Allmanna rad om tillampningen av foreskrifterna™ klargor de villkor
som galler for en karnkraftanlaggning avseende krav pa sékerhet. Inom den
karnkraftanlaggning som studerats géller att man har 4 olika karnsékerhets-
klasser for upphandlingarna. Ju narmare det upphandlade objektet kommer
karnprocessen desto storre sakerhet fordras. Klass (1) &r den klass som har
hogsta kraven pa karnséakerhet och klass (4) den som har lagsta kraven pa
karnsakerhet. Exempel pa klass (4) ar upphandling av en grasklippare som
klipper gronomraden runt karnkraftverket medan en klass (1) upphandling
kan exemplifieras med locket pa reaktortanken i en reaktor.

SSM 2010:06 11 (44)



6. Ett flodesschema dver upphandlings-
processen

Den féljande sidan visar upphandlingsprocessen hos det studerade kérn-
kraftverket i form av olika delmoment.
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(1) Inledande behovsanalys

v

(2) Forstudie och beslut om projektering

v

(3) Uppstart projektering

v

(4) Behovsanalys av projektet

v

(5) Upphandlingsteam/projektgrupp skapas

v

(6) Kravspecifikation

v

(7) Tidplan

v

(8) Marknadsanalys/prelimindra leveranto-

v

(9) Kravbild upphandlingens kriterier och anbudsforfra-

v

(10) Leveransspecifikation

v

(11) Anbudsutvérdering

v

(12) Forhandling

v

(13) Slutligt val av leverantor

v

(14) Uppfoljning: Tillverkning och leve-

v

(15) Erfarenhetsaterforing

Figur 1. Flodesschema 6ver upphandlingsprocessen som beskrivs i den fol-
jande texten.
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7. Olika moment i en upphandling

Fore en upphandling sker en inledande behovsanalys, forstudie och beslut
om projektering. Siffrorna vid de olika momenten nedan motsvarar siffrorna
i Figur 1. I den foljande resultatredovisningen kommer vi forutom beskriv-
ningen av ett moment ocksa att ge kommentarer som innebér en vardering,
fortydligande eller rekommendation baserad pa intervjuer och/eller forfattar-
nas beddmningar. Bestéllare i en upphandling &r t ex ett block, rekvirent ar
den funktion, t ex underhall, som har behov av upphandlingen och inkoparen
svarar for upphandlingen. Rekvirenten har under hela processen huvudan-
svaret for upphandlingen med alla dess ingaende delmoment, men under
upphandlingens gang kan andra funktioner inom organisationen ha positio-
nen huvudansvar for en delaktivitet eller vara i samradsposition. For att mar-
kera rekvirenten betecknas fr.o.m. moment 4 rekvirenten med®' texten, in-
koparen' och bestallaren ®. Ansvarsposition betecknas * och samradsposition
$. Alltsd betyder *° en rekvirent med samradsposition.

7.1 FOrberedande moment

(1) Inledande behovsanalys

Beskrivning: Varje reaktor har en plan med start 2002 dver olika behov som
kommer att eller kan uppsta fram till berdknad avveckling. (Man har sa att
séga en “onskelista” for sin anlaggningsutveckling). Som exempel kan ndm-
nas att reaktortanken i tva reaktorer kommer att behova atgardas under en
given framtida tidsperiod och detta finns alltsd med pa listan. Ut6ver detta
tillkommer hela tiden akuta behov. Vilka drenden som kan komma ifraga for
upphandling planeras i ett planeringssystem (ip5). Né&r arendet aktualiseras
av en rekvirent tas beslut om initiering av projekt eller inte vid teknikmote.
Vid beslut om fortsatt initiering av projekt gors forst en kort beredning om
arendet skall ga vidare (resurs-, teknik- kostnadsbedémning och tid for ge-
nomfdérande). Arendet tilldelas darefter en handlaggare som foljer arendet.
Om det galler en storre upphandling sker en fordjupad beredning av drendet
och en forstudie initieras via handlaggaren och &rendet specificeras.

Kommentarer: Det &r en fordel om den som tilldelas férstudien inte sedan
ar samma person eller firma som sedan ska utfora projektet for att fa en
allsidig analys. Det finns nagra konsulter som har avtal med karnkraftverket
om att gora forstudier.

(2) Forstudie och beslut om projektering

Beskrivning. Forstudien skall generera upphandlingsforslag som presenteras
for handlaggaren och bestallaren. ”Noll alternativ”, det vill séga att man
installer upphandlingen, skall alltid finnas med i férstudien och tas med som
ett alternativ i beslutsprocessen. Forstudien rekommenderar ett handlingsal-
ternativ och konsekvensbeskriver &ven de andra. Teknikmotet kan sedan
fatta beslut om hur man skall (med mandat fran VD). Efter beslut om projek-
tering sker bestéllning av ekonomiska medel samt bestalining av projekte-
ring.
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Kommentarer. Nar man fattat beslut om projektering och ett godkénnande
har givits for disposition av ekonomiska medel sa Gvergar forprocessen till
den egentliga upphandlingsprocessen. Det finns inga standardiseringar for
bestallningar till projektkontoren. Dessutom borde vissa punkter vara med
sdsom MTO, kemikaliehantering mm men dessa fattas.

(3) Uppstart projektering
Beskrivning. Projektkontoret bekraftar bestallningen och beskriver uppdra-
get. Bestallningen &r ett levande dokument som kan férandras under arbetets

gang.

Kommentar. Instruktionerna for upphandlingsprocessen som nu anvands pa
karnkraftverket skapades ungefar ett ar fora denna studie och har granskats
internt. Om det finns en deadline har man papekat risken for att man i for-
projekteringen utnyttjar s mycket tid att det blir risk for tidspress langre
fram i den konkreta upphandlingsprocessen som kan paverka den negativt.
Tidspress leder bland annat till 6kad psykologisk processhastighet med dkad
mental belastning och som féljd stress som kan orsaka att mer tonvikt laggs
pa vad som for stunden anses viktigt och utelamnande av annan information
eller nedtoning av dess betydelse. Det &r inte sékert att alla aspekter av kort
och langsiktig reaktorsakerhet hinner beaktas vid stark tidspress. Om inte,
sa kommer man i sa fall behdva ta hand om dessa fragor i senare delar av
processen.

7.2 Upphandlingen

(4) Behovsanalys av projektet

Beskrivning: Identifikation och definition av upphandlingsbehovet inom
projektuppdraget eller verksamhetsomradet sker *¥'S, Det gérs en beskriv-
ning av i vilka delar upphandlingen skall delas upp, av hur granssnitten mot
andra funktioner ser ut och ev. tankta problemomraden. En analys ska goras
RAS med hansyn till organisationens langsiktiga behov samt projektets mer
omedelbara behov. Analysen innehéller bedémningar huruvida organisatio-
nen skall utféra vissa moment sjalv eller kopa utifran. Rekommendationer
angaende om leveransen skall vara specifikations eller funktionshaserad tas
fram "*'S genom att utreda och dokumentera vilka komponenter och/eller
funktioner som skall upphandlas och levereras. Reservdelsinképare anlitas™
om ett reservdelsbehov uppstar i samband med upphandlingen. Vid upp-
handlingar éverstigande SEK 5 miljoner skall ett upphandlingsteam utses dar
rekvirenten, tekniska experter, underhall och inkdpare ingar. Interna eller
externa experter inom juridik och avtal kopplas in vid mer komplexa upp-
handlingar.

(5) Upphandlingsteam/projektgrupp skapas

Beskrivning: Projektkontoret bestdmmer organisationen genom att utse en
projektledare utifran vilken typ av upphandling som kommer goras. Den
utsedde projektledaren &r nu bestéllarens stallforetradare och representant i
projektet. Projektledaren skapar en projektgrupp utifran behoven i projekte-
ringen vilket ocksa styr sammanséttningen av projektgruppens kompetens.
Underhallsombud och driftombud fran bestéllarsidan ingar i projektgruppen.
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Gruppen har en projektledare och en inkdpare och de évriga 5 till 10 med-
lemmarna representerar olika funktioner beroende pa upphandlingens art.
Projektgruppen tar fram all detaljplanering i projektet. Bestéllaren har ratt att
ta del av alla projektdokument. Intervjuperson (5) uppger att han inte styr
projektets alla detaljer for att istallet koncentrera sig pa vasentliga delar som
bestallare. Projektgruppens projekteringar riktar sig till systemen (1) anlagg-
nings-, (2) system- och (3) komponentniva. Upphandlingsprocessen engage-
rar konstruktions- och design/analys processerna.

Kommentarer: Det framhalls att en liten projektgrupp ibland beror pa re-
sursbrist, men kan ocksa atminstone initialt vara fordelaktig innan gruppen
utokas med fler experter. Ibland har man externa projektledare om man inte
har resurser internt. Man anser att det ar battre att ha interna projektledare
for att de kAnner organisationen, dess forutsattningar och behov. Deltagare
i gruppen har ibland &ven driftansvar vilket kan skapa prioritetskonflikter
mellan drift- och upphandlingsrollerna.

(6) Kravspecifikation

Beskrivning. Projektgruppen bdrjar sitt arbete med en forsta kravspecifika-
tion som brukar vara mycket 6vergripande forutom i de delar som paverkar
reaktorsdkerheten om vilken fordjupad utredning finns med redan fran start.
Bestéllaren kontrollerar att projektgruppen tar hansyn till myndighetskrav
avseende reaktorsékerheten. Sakerhetsredovisning betyder att allt skall be-
domas av sakerhetsanalysfunktionen vid kérnkraftverket.

Kommentarer. | princip skall kravspecifikationen bli helt klar vid detta sta-
dium. Det finns standardiseringar for tekniska specifikationer i form av en
mall sa att alla viktiga avseenden kommer att beaktas. Det &r viktigt att
kravspecifikationen sker pa rétt specifikations och detaljniva. Om den har
for hog niva med for stort material och inte fokuserar pa det vasentliga for
upphandlingen gor det att upphandlingen drar ut pa tiden och da maste man
i efterhand gora en fornyad analys. Ibland &r kravspecifikationen inte kom-
plett och da blir det ofta tidspress i samband med upphandlingen.

| samband med féreslaget alternativ skall en tidplan tas fram **"S inneh&llan-
de de viktigaste milstolparna fér upphandlingen samt ansvariga och deltaga-
re for respektive aktivitet i upphandlingen. Syftet med tidplanen &r att ge
tillrackligt med tid for att upphandlingen skall kunna genomfors pa ett riktigt
sétt, formellt, tekniskt, kvalitetsmassigt, ekonomiskt konkurrensmassigt och
affarsmassigt.

(7) Tidplan

Beskrivning: | instruktionen for projektupphandling finns en mall for tids-
planering som rekvirenten och uppkdparen skall anvénda. Dar finns férutom
tidpunkt for slutférande av ett moment, angivet vilka deltagare som arbetar
inom varje moment och vem som ansvarar for det. Varje projekt har en upp-
handlingsplan dar leverantdrsanalys/marknadsanalys, forhandsannonsering,
leverant6rsbedémning, forfragningar om preliminara budgetofferter och
kontraktsform dokumenteras efterhand som de olika momenten genomfors.
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Kommentarer: Vid all planering ar det svart ange ge tid for oférutsedda
storningar. Herbert Simon (1955) foresprakade "slack" i en organisation,
dvs. resurser i reserv som inte utnyttjas. Detta strider mot vanliga forestéall-
ningar om optimalt resursutnyttjande. Man har fran karnkraftverkets sida
papekat behovet av milstolpar da man rapporterar hur langt ett projekt natt
vid en viss tidpunkt for att underlatta integrering med andra projekt.

(8) Marknadsanalys/preliminéra leveranttrer

Beskrivning: Har ingar att folja forandringar pa leverantdrsmarknaden, be-
vakning av huvudleverantdrer, ansvar for produktgrupper samt att verka for
samordning, standardisering och synergier inom koncernen vilket huvudsak-
ligen ar inkoparens ansvar. Rekvirenten meddelar inkdparen redan kédnda
leverantdrer for inkdparens kompletterande leverantérs- och marknadsana-
lys. InkGparen bevakar huvudleverantorer bade sadana som rekvirenten har
beskrivit och sddana som han/hon sjélv kanner till. Vidare skall samordning
genom standardisering av leverantdrsbevakningen och synergier ske med
annat kérnkraftverk inom koncernen.

Férhandsannonsering infor kommande upphandling sker . Finansiella krav
etc. som stélls pa leverantéren definieras /®°. De dvergripande kvalitets-
och tekniska krav som stélls pa leverantéren for att leverantoren skall erhélla
anbudsforfragan samt omfattningen av upphandlingen tas fram**. Leveran-
torer kan darefter prekvalificeras for att fa delta i upphandlingen vilket spa-
rar vérdefull tid i upphandlingen.

Leverantorsbedomning sker oftast nara slutforhandlingen da endast en eller
tva leverantorer finns kvar for ett slutgiltigt beslut. Leverantdrsbedomnings-
funktionen skall i de fall da upphandlingen géller objekt av betydelse for
reaktorséakerheten och drifttillgangligheten informeras ** ang&ende de leve-
rantOrer som ar aktuella for upphandling for att mojliggora intern planering
for beddmning om en leverantdr inte redan ar godkand.

Kommentarer: Man har ett pagaende samarbete med annat karnkraftverk
och delar information om kvalificering av leverantérer sa att en kvalificerad
leverantor till ett karnkraftverk innebar att leverantdren kan anses vara kva-
lificerad till alla karnkraftverk. Ett problem brukar vara en otillracklig kon-
kurrens snarare dn att det ar manga alternativ att valja bland. Det gors en
form av screening innan man gar in och bedomer leverantorer pa djupet.
Screening brukar omfatta kontroll av om leverantdren har genomgatt miljo-
revision, om sékerhetskraven ar uppfyllda, en bedémning av leverantérens
formaga att leverera sker, foretagets ekonomiska stabilitet bedéms och man
kontrollerar dessutom sa att leverantéren inte har t.ex. skatteskulder och
andra belastningar. Screeningen syftar snarare till att klargéra en lagstani-
va for de leverantorer som offererar &n en slutlig selektion for att reducera
antalet alternativ. Det slutliga urvalet gors forst senare i upphandlingspro-
cessen nar offerter kommit in. Nar leverantérer har inkommit med offerter
gors en rangordningslista upp. Nar det framkommit vilka leverantérer som
har intresse som gatt igenom screeningen i ett forsta urval kan leverantorer-
nas ge information om ett forsta preliminart beslut. Senare utvardering av
teknik, ekonomi och risk kan féréandra valet av det tidigare preliminéra be-
slutet. Enligt Diff Con teorin och annan forskning har ett forsta preliminart
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valt alternativ en stdrre chans att bli det slutliga valet &n ett annat lika bra
alternativ. Inkdpsavdelningen inom karnkraftverket forsoker for att motverka
detta att fa intressenterna att “’satta en prislapp pa kanda marken” etc. (jmf.
13)

(9) Kravbild for upphandlingen - kriterier och anbudsférfragan
Beskrivning: Kravbilden omfattar tekniska krav, kvalitetsméssiga krav,
kommersiella krav och tidsmassig krav. Strukturering och planering av for-
fragningsunderlag sker utifran en genomtankt kravbild gallande hela upp-
handlingen och mallar fér kontrakt *4'S"# Yttersta ansvaret for hela an-
skaffningen vilar pa att rekvirenten inkluderat tekniska och kommersiella
aspekter sasom avtal om lampliga tekniska I6sningar, &ganderatt/ansvar med
avseende pa dokumentation och garantitider. Anbudsforfragan skall senast
vid bestallning/avtal innehalla kravsatta beskrivningar rérande (1) anbuds-
forfragan, (2) skyddsregler, (3) avtalsforslag, (4) leveransspecifikation, (5)
teknisk specifikation, (6) tekniska bestammelser, (7) kvalitet och kontrollbe-
stdmmelser, (8) miljoanpassning, (9) prisform, (10) sékerheter och (11) Ovri-
ga krav som krav pa godshantering/forpackning/markning, sammanstall-
ningsritningar, organisationsbeskrivningar, och information om klassning.
En anbudsforfragan tas fram vilken innehaller kommersiell och teknisk
kravbild och utvarderingskriterier "¥® (attribut med den begreppsapparat
som anvands inom beslutsforskningen) och bifogas forfragningsunderlaget.

Utvarderingskriterierna skall vara tydliga och sa langt som mojligt matbara
och ge mojlighet att pavisa objektiv bedomning i val av leverantor. Vid be-
domningen kan kriterierna spaltas upp ytterligare utan att dessa finfordel-
ningar av kriterierna bilaggs forfragningsunderlaget.

Kommentar: Utvarderingskriterier finns vid studien inte angivna i karn-
kraftverkets explicita instruktioner, men anvands anda vid upphandlingsbe-
slut. Man anser att man inte kan anvanda en standardmodell for alla upp-
handlingar vilket innebar att det blir olika modeller for olika upphandlingar.
Kriterier och utvarderingsmodeller ar skapade utifran ett kommersiellt per-
spektiv. | utvarderingen skall t.ex. inte hansyn tas till s.k. ’plusvérden”
(varden utover kravspecifikationens niva for stallda krav). Det innebér att en
leverantor i princip inte skall beddmas som extra vardefull for att den
overskrider en given kravniva. | och med detta férscker man nar det galler
utvardering av anbud i princip att jobba efter samma principer som lagen
om offentlig upphandling (jmf. beslutshjalpmedel av MAUT-typ, 10.2).

Man vet fran psykologisk forskning att om ett attribut (utvarderingskriteri-
um) delas upp pa delattribut sa far det ursprungliga attributet storre infly-
tande pa ett beslut an fore uppdelningen. Nar man da spaltar upp ett kriteri-
um (attribut) betyder det att det ursprungliga kriteriet ges storre vikt &n fore
uppspaltningen.

(10) Leveransspecifikation

Beskrivning: En leveransspecifikation utarbetas enligt en given rutin som
styr granskning av tekniskt underlag vid anbud och upphandling **. Karn-
kraftverkets regelverk skall féljas och inarbetas i det tekniska underlaget och
integreras med de processer som paverkas av upphandlingen for att tydliggo-
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ra bilden av vad som férvantas av leverantéren och ge denne mdjlighet att ge
rattvisande anbud *”. Man gér en leveransspecifikation med vad som kallas
1,2,3 rutinen, rutinen for granskning av tekniskt underlag vid anbud och
upphandling” och leveranspecifikationen anges i den tekniska specifikatio-
nen (TS). 1,2,3 rutinen beskriver hur rekvirenten ska genomfora granskning
av forfragan och offerter vid upphandling av funktioner eller produkter inom
teknikomraden mek-, el-, instrument- och datorutrustning, modifierade eller
nya reservdelar samt lyftanordningar. 1,2,3 rutinen maste anvéandas for
granskning av tekniska specifikationer vid upphandling dér funktionen eller
produkten har betydelse for reaktorsakerhet. Det galler vid upphandling av
ny produkt eller funktion eller for tidigare granskade produkter eller funktio-
ner i ny applikation, modifierad eller en ny typ av reservdel, nar projektupp-
handlingsprocessen inte foljer teknisk standard och dessutom dar tjansteupp-
handling innebar ingrepp i processbundet objekt. Aven vid andra upphand-
lingar kan rutinen tillampas da upphandlaren vill strava efter en styrd pro-
cess. Nar granskningen av tekniskt forfragningsunderlag sker igen, anlitas
rollerna systemkonstruktionsledare, systemkonstruktor, underhallsombud,
QC-samordnare, inkdp, miljéaspekter.

Kommentarer: TS borde granskas av process- underhall- och sakerhets-
funktioner, vilket inte gors i dagsléaget. | rollerna finns ingen funktion for
MTO-granskning inlagd.

(11) Anbudsutvardering

Beskrivning: Anbuden skall vara separerade i en teknisk del med karnséker-
het utan priser och en kommersiell del med priser. Man anger att man av
erfarenhet vet att prissattningen paverkar bedémning av teknikkvalitet (ef-
fekten kan ocksa visas i kontrollerade, psykologiska studier) och darfor gor
man en separat teknikutvérdering utan att priser &r kdnda. Ibland déljer man
ocksa foretagsnamn och méarken for att undvika bedémningsfel. Man kan
stodja anbudsgivare for att uppna fortydligande av forfragningsunderlaget.
Déarefter sker mottagande av anbud fram till en given tidpunkt. Man kontrol-
lerar att varje leverantdr arbetar efter en kvalitetssystemcertifiering som 1SO
9000 eller motsvarande. Rekvirenten genomfor en teknisk viktning av in-
formationen om anbuden i enlighet med de specificerade utvérderingskrite-
rierna och resultatet sammanfattas i ett tekniskt utvérderingsprotokoll som
matas in i databas. Inkdparen gor en kommersiell bedémning och lagger en
anbudsuppfoljning enligt ett pa forhand givet protokoll i system for kom-
mersiellt beslutsunderlag for val av leverantdr. En pris och kostnadstabell for
olika delar av anbudet har utarbetats speciellt for varje upphandling och var-
je leverantor har i offerten fyllt i tabellen for att man skall fa jamforbarhet
mellan anbudsgivarna. | anbudsuppféljningen hénvisas till tekniskt utvérde-
ringsprotokoll dér varje avseende (attribut) far en prissattning. Rekvirenten
skapar i samrad med inkdpare (om tillrackligt manga anbud inkommer) en
rangordningslista innehallande de leverantérer som har de mest fordelaktiga
anbuden. For optimal konkurrens skall om det & méjligt flera anbud véljas
ut for slutforhandling. Rekvirenten kontrollerar och ser till att samtliga leve-
rantGrer genomgatt eller genomgar leverantorsbedémning innan slutférhand-
ling inleds. En beslutsmodell som anvénds inom karnkraftverket beskrivs
senare i denna rapport.
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Kommentarer: Sakerheten enligt karntekniklagen och SSM ! foreskrifter
maste vara uppfylld for alla offerter. Sakerhetsnivaer utéver de miniminiva-
er som fordras bidrar inte till ett anbuds vardering enligt vara intervjuer,
vilket betyder att en icke-kompensatorisk regel anvands for sékerhetskriteri-
et dvs. hog sakerhet utéver stalld kravniva kan inte bidra till att kompensera
andra ’samre” avseenden hos ett anbud. | évrigt anvands har en variant av
MAUT med expertbeddmningar av vikter for olika attribut (beslutskriterier).

(12) Forhandling

Beskrivning: Rekvirenten och inkdparen anvander de anbud, som ligger bast
till i rangordningen baserat pa utvarderingarna av de olika leverantorerna for
att genomfora forhandlingar. Sékerhetskrav ar inte forhandlingsbara. (Det
finns en omfattande litteratur om férhandlingar "negotiation”, men den lig-
ger utanfor fokus fér denna rapport).

(13) Slutligt val av leverantor

Beskrivning: Antalet personer som &r med och beslutar leverantdrsvalet
beror dels pa upphandlingens storlek, dels pa hur mycket inverkan atgar-
den/leverantéren har pa den egna verksamheten. Som tumregel sa admini-
streras upphandlingar fran SEK 5 miljoner upp till SEK 10 miljoner av en
projektansvarig, nagon ansvarig chef samt en representant fran inkop. Upp-
handlingar som &r kansliga eller Gverskrider ett varde av SEK 10 miljoner
har som regel en beslutsfattandegrupp bestaende av blockchef, projektledare
och inkdpschef. | en upphandling pa ca SEK 50 miljoner sa kan uppemot 15
personer arbeta i projektet och det finns da som regel en styrgrupp bestaende
av ca 5 personer med beslutsmandat.

Om bestallningen ar ett slutligt avtal sa sands det av inkoparen till leveranto-
ren och rekvirenten tar dver ansvar och forvaltningen av bestaliningen, an-
svaret for kommunikationen gentemot leverantéren samt dokumentationen
av kommunikationen. Inkdparen kvarstar som stod i kommersiella fragor.
Inkopare ser till att leverantoren atersander ett ordererkannande och kontrol-
lerar att leverantoren accepterat villkoren utan forbehall. Finns forbehall far
arendet ga vidare till rekvirenten for stallningstagande om avvikelserna skall
accepteras eller inte. Om avvikelserna fran bestallning ger anledning till
vidare diskussion med leverantdren goérs detta, i annat fall accepteras de.
Under detta moment blir avtalet formellt klart.

Aven separat avtal kan anvindas istallet for bestillning. InkGparen ansvarar
da for framtagning av lampligt avtal och ev. modifieringar av kommersiella
punkter efter leverantorens ev. synpunkter. Rekvirenten ansvarar for teknis-
ka forédndringar knutna till avtalet. Ink6pare ansvarar for andringar i avtalet
under forhandling. Efter en skriftlig 6verenskommelse med leverantdren
skrivs ett avtal som skall godkannas av rekvirenten. Avtalet granskas igen av
annan inkopare avseende formalia varpa avtalet godkéanns av inképschefen
enligt delegationsordning, projektinkdpschef eller avdelningsinkdpschef.

Kommentarer: Den lovande leverantdrskandidat som brukar utkristallisera
sig tidigt som favorit brukar ofta vara en ’kand”” leverantdr. Inkdpsavdel-
ningen kan ibland uppleva det som att man pa teknikplanet favoriserar vissa
’méarken”” som man garna vill képa igen. De upplever ocksa att styrgrup-
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perna favoriserar tidigare leverantorer. Ur ett sdkerhetsperspektiv behdver
detta inte vara negativt. FOr inkopsavdelningen kan det har stalla till pro-
blem med forhandlingssituationen dar det ar gynnsamt for forhandlingen att
fa in flera alternativ. Inkop brukar forsoka styra dessa processer genom att
satta en prislapp pa kand teknik/kanda mérken och kand leverantor sa att
fordelen inte far kosta hur mycket som helst med konsekvensen att nya leve-
rantorer inte kan komma ifraga.

(14) Uppfoljning under tillverkning och leverans

Beskrivning: Leverantdren skall i detta skede leverera enligt dverenskomna
krav och kontroll fran den upphandlande organisationen skall géras sa att
man sékerstaller produktegenskaper och funktion hos leveransen **. Gransk-
ning och i forekommande fall godkannande av konstruktions-, tillverknings-,
och kontrollunderlag fran leverantor skall ske och engagera berorda teknik-
enheter " vilket &r en rutin som aterfinns som myndighetskrav fér sakerhet.
Leverantorer som upplevs som avvikande fran kontraktet kan fa ga igenom
extra audits. Leverantdrsbedémarna kan ga in i leverant6rens process och ge
forslag till forbattringar. Efter upphandling och under tillverkning gors in-
spektioner och kravuppféljningar. Granskning sker av bl.a. dokumentation,
samt kvalitet, prestanda och funktion. Detta kan ofta testas ute hos leveranto-
ren da erfarenheten sager att det ar mycket svarare att komma tillratta med
problem nar produkten val ar levererad. Sker granskning pa plats hos leve-
rantéren kan man t.ex. kréva en test av produkten.

Uppfaéljningar under tillverkning och dven bevakning av leveranstid sker
under leveransens gang och bestéllaren skall kontaktas i den handelse att
man beddmer att det finns risk for att leveranstiden inte kan hallas. **

Kommentarer: Besiktning involverande 3 olika beddmare: den upphandlan-
de organisationen, den upphandlade organisationen samt en oberoende
beddmare &r att foredra framfor enbart leverantér och upphandlare. Det
kan t.ex. ske nar inmontering av ett system gors med leverantéren narvaran-
de for att verifiera att anlaggningen fungerar. En utékad besiktning bor ske
efter en viss tid som visar att anlaggningen fungerar langsiktigt val.

| de fall av framgangsrik respektive mindre framgangsrik upphandling som
behandlas senare belyses uppféljning under tillverkning.

(15) Erfarenhetsaterforing

Beskrivning:

Handelser skall under upphandlingens gang rapporteras in i en databas for
riskhantering i projekt. Avsikten med inrapporteringen &r att information
fran tidigare upphandlingar av liknande karaktar och/eller av samma leveran-
tor ska kunna anvandas som erfarenhetsbank i pagaende och kommande
upphandlingar. Rekvirent, mottagningskontrollant, teknik handléggare, in-
kopare etc. skall meddela leverantdrsbedémningsfunktionen som i sin tur
skall systematisera leverantdrserfarenheter och gora informationen tillgang-
lig inom karnkraftverket. Projektgruppen skriver en slutrapport éver upp-
handlingen nar den &r klar. Det finns inte nagon form av bonussystem for att
betygssétta aktiva leverantorer for kommande upphandlingar utan bara kvali-
ficering av leverantorer pa karnkraftverks- och nationell niva, dvs. en icke-
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kompensatorisk regel dér leverantorer antingen uppnar ratt kriterier for att
kunna inga i offerering eller ¢j.

Kommentarer: Handelser fran tidigare upphandlingar av liknande karaktar
eller avsamma leverantdr dokumenteras i en databas for riskhantering i
projekt. Men informationssokningen i databasen for projekt r ohanterlig
varfor det inte gar att ta till sig erfarenheter fran tidigare upphandlingar.
Dess nytta som beslutsstdd ar darfor begrénsad. Slutrapporteringar éver
projekt som skrivs av varje projektgrupp ar svara att genomsoka pa ett sys-
tematiskt satt. En aterkoppling som fungerar nagorlunda tillfredsstallande
ar att ga in och soka efter felanmalningar pa respektive block. Dar kan man
se vilken grad av felrapportering som en viss utrustning har, men de uppgif-
terna ger inte mycket information om hur projektprocessen med leverantéren
i Ovrigt har fungerat.

Aterféring av kunskap frén upphandling med faststalld leverantér upplevs
som mycket viktig. Nagon fungerande systematisk kunskapsaterforing infor
nasta upphandling finns alltsa inte for narvarande. Informationen borde
rapporteras uppat i organisationen for att kunna anvandas vid nya upphand-
lingar och pa s séatt forbattra sjalva upphandlingsprocessen, spara tid och
pengar. Da den systematiserade erfarenhetsaterforingen fran upphandlingar
och projektarbeten &r bristfallig har en grupp startats for att arbeta fram
rutiner och system for detta (ip1).
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8. En lyckad och en mindre lyckad upp-
handling

8.1 Den lyckade upphandlingen

Beskrivning:

Upphandlingen avsag reaktortanklock till tva reaktorer. Tanklocken ar sa-
kerhetsklassade i den hogsta (klass 1) kategorin. Bestéllningen kom sent
(sen var 2002) och man "dr6jde med” pa arendet ett antal manader tills man
hittade en projektledare. Byte av tanklock skulle ske 2004 och 2005. Det
foljande baseras intervjun med ip 4.

Man hade tidigare erfarenhet av upphandling av ett tanklock och man gick ut
med en anbudsforfragan fore semestern 2002. Inledningsvis var det en
mycket liten projektgrupp men sa smaningom utdkade man organisationen
med inkdpare, kvalitetsstyrning, projektkontroll/adm., teknisk specialist,
ingenjorsfunktion, inspektion/testning, ansvarig for fordndringsarbetet i egen
anlaggning, (person)sékerhet, miljéhantering. Totalt bestod projektgruppen
av 12 personer.

Man delade upp bestéllningen i (1) lock, (2) utrustning (t ex drivdon) och (3)
inmontering av locket. | allménhet vill man ha samma leverantor till alla
delar av ett uppdrag men det var en fordel att ha inmonteringen under intern
ledning (man var bl.a. tvungen att gora byggnadsférandringar och éppna ett
hal i reaktorbyggnaden). Man hade tidigare erfarenheter av en leverantor
som hade levererat det tidigare locket godtagbart tidsmassigt men med lack-
age vid drivdonen.

Sjalva upphandlingsbeslutet var svart da offerterna var spridda och tekniken
svarbedomd.

Efter screeningen, i offereringsstadiet forekom ett antal alternativa leveranto-
rer. En leverantor trodde man inte alls pa. En leverantor hade ett lagt pris, 60
% av det pris som vissa av de andra kandidaterna offererat. En annan kandi-
dat fran Frankrike som man hade tidigare erfarenhet av fanns ocksa med
bland offerterna. Slutligen offererade en kandidat fran Japan. Den kandida-
ten hade karnkraftverket ocksa tidigare erfarenhet av i form av att leverans
hade skett i acceptabel tid samt att kandidaten hade gjort stora anstrangning-
ar for att klara leveransen tidsmassigt trots att kandidaten under tillverkning-
en drabbades av en jordbéavning (leverantéren lade ut tillverkningen till en
konkurrent for att tillgodose kunden). Valet foll pa den japanske leveranto-
ren for tillverkning av locken samt den franska for utrustning. Transport
samt forarbete skulle ombesorjas av den egna organisationen.

Nér leverantoren var utsedd reste representanter fran karnkraftverket (pro-
jektledare, analys, provning) till Japan ungefar 4 ganger per ar. Man hade
klart for sig kulturella skillnader mellan Sverige och Japan och fick bra per-
sonliga kontakter. Denna detaljerade uppféljning var viktig och motsvarades
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av resor till Frankrike for utrustningen. Den senare leverantoren fick gora
om kvalificeringen av arbetsmomenten.

Resultat: Den interna bestéllaren gor efter projekts genomforande en utvér-
dering och projektet fick hdgsta betyg i samtliga avseenden (tekniskt krav-
uppfyllande, tidsplan, ekonomiskt utfall, vardering av utférande av uppdrag,
kommunikation uppdragstagare/bestallare, attityd till uppdraget, aviam-
ningskvalitet och fortroende). Man lyckades ocksa troligtvis anvanda sig av
marknadslaget. Upphandlingskostnaden slutade totalt pa 1994 ars marknads-
priser och de budgeterade 190 miljonerna reducerades till 140 miljoner.

Inga storre problem uppstod under projektets gang.

Kommentarer:

Svarigheter: Projektet var sent redan fran borjan med anledning av att na-
gon projektledare inte fanns att tillga initialt. Han rekryterades internt. Ar-
betet fick darfor ske mycket snabbt. Projektgruppen som inledningsvis var
mycket liten fick ta fram den 6vergripande kalkylen forst och dérefter jobba
bakléanges med den tekniska kravspecifikationen. Teknikgranskningen klara-
de tidsschemat genom att kravspecifikationen behandlades snabbt pa teknik-
kontoret och enligt plan. Bestallningen blev klar sen var och i bérjan pa juli
gick anbudsforfragan ut, i september kom offerter in och i mitten pa novem-
ber skedde bestéllning.

Framgangsfaktorer: Tidigare erfarenhet av produkten fanns (daremot inte
med konstruktionsandringen som innebar att artikeln skulle vara smidd i ett
stycke). Projektet var delat pa tre olika leverantorer (tva externt och den
interna organisationen) med egen styrning pa var och en och man héll kvar
en del arbeten i egen organisation (férberedelsearbeten). Projektledaren
tror att samarbete var en av de viktiga framgangsfaktorerna. Normalt ar
inriktningen att man vill halla ihop uppdragen for att minska antalet aktorer
och goéra ansvarsfordelningen tydlig. Man hittade angreppssatt snabbt.

Forhandlingarna skedde pa plats i Japan. Darefter hade man ett relativt tatt
samarbete mellan projektgruppen och den japanska leverantéren. Sociala
relationer etablerades. N&r tanklocken var fardiga hade man en samling och
leverantdren hade klatt i artikeln i svensk flagga. Tidsplanen for projektet
kunde hallas.

Nagra rad for att forbattra en upphandling:

Raden som ges har av karnkraftverkets representant handlar mycket om
manskliga relationer nar val de tekniska och ekonomiska aspekterna ar pa
plats.

(1) Projektgruppen skall vara narvarande i projektet hela tiden och
uppréatta en bra kommunikation med leverantoren.

(2) Gor sjalv garna ”litet mer” (t ex kommunikation) i samarbetet &n
strikt avtalat.

(3) Det &ar nédvandigt att den bestallande organisationen alltid sjélv
haller tidsplanen.

(4) Inhédmta kunskap om och satta sig in i leverantdrens kultur och
anpassa forhallningsséttet efter den kulturen.
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(5) Att som projektledare ’sitta mycket mitt i projektet, dvs. delta sa
mycket som mojligt sjalv i arbetet.

Generellt: Generella framgangsfaktorer for projektupphandling enligt ovan
ar att upprétta en bra kommunikation med leverantéren och garna gentemot
leverantdren gora litet mer an vad som &r nédvéndigt, att den upphandlande
organisationen i sin helhet sjalv haller tidsplanen. Upphandlingar dar priset
forhandlas ner hart kan innebara problem i sig men utfallet for denna upp-
handling blev anda lyckad.

8.2 Den mindre lyckade upphandlingen

Beskrivning:

Skador upptacktes pa det gamla moderatortanklocket. Man bedémde att viss
stralningsrisk fanns men att det anda fanns tillrackligt tid for forstudie och
planering av en upphandling enligt en vanlig upphandlingsplan. Néastkom-
mande ar bedomdes det att det fanns en risk for driftstopp och det blev brat-
tom. Ett myndighetsforelaggande tillkom dessutom i borjan pa foljande ar.
Projektet drevs inom ramen for linjeorganisationen.

Upphandlingen avsag ett nytt moderatortanklock (“core shroud cover”) som
ar en klass (1) objekt i sakerhetsavseende och utgdr en interndel i en reaktor.
Det ar en smidesprodukt av mycket hég kvalitet. Foljande baseras huvudsak-
ligen pa en intervju med ip 3. Upphandlingen engagerade totalt 50 olika
personer under upphandlingens gang. Projektet hanterades inom linjeorgani-
sationen. Det fanns ett beslut fran SKI (davarande Sveriges myndighet for
tillsyn over bl.a. karnkraftsanlaggningar') om att man kunde ha reaktorn i
drift i ungefar ett ar med ett moderatortanklock som uppvisade vissa brister.
Den korta tiden medforde att man forcerade upphandlingsprocessen for att fa
kort leveranstid (13 manader) for att folja den tidsram man fatt. Det fanns
tva leverantorer varav en gav ett dyrare och en gav ett billigare anbud. Man
valde det billigare anbudet. | kontraktet fanns ocksa ett straffvite pa max 15
% av kostnaden som skulle dras av om leveransen inte skedde inom utsatt
tid. Straffvitet skulle senare visa sig vara kontraproduktivt. Det visade sig
senare att en underleverantor i samma konsortium (med tysk firma som kon-
sortieledare) men i ett annat land (Italien) skulle producera locket.

Tidsramen for produktionen av tanklocket holl inte och reaktorn fick for-
langt drifttillstand. Tidsramen 6verskreds sa mycket att maximalt vite utgick
och darmed fanns hos leverantdren ingen ekonomisk motivation att fardig-
stélla tanklocket snabbt som ocksa hade en stérre bestéllning pa en anggene-
rator fran USA som prioriterades. Det som fran borjan hade varit avsett som
ett motiv for snabb leverans fungerade nu tvartom och leveransen blev klar
forst langt senare.

Resultat: Slutresultatet blev trots en svar process en tekniskt bra produkt till
ett bra pris men med en avsevard férsening och under risk om driftstopp.

Kommentarer:

| detta fall fanns det fa alternativ att valja mellan. I inledningsskedet av
upphandlingen hade man bara tva leverantorer att valja mellan, en som var
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tidigare kand och sedan ett konsortium (mellan en tysk konstruktér och en
italiensk tillverkare). Man var tveksam till den italienska tillverkaren p.g.a.
att man inte hade nagon erfarenhet vare sig av leverantoren sedan tidigare
eller av att handla med leverantorer fran Italien. Dock valde man konsortiet
da de erbjod ett mycket lagre pris.

Svarigheter.

Det blev mycket forseningar. Konsekvensen av det var att karnkraftverket
gick in och betalade stora pengar for att forkorta leveranstiden (ett kontrakt
som leverantoren ocksa skrev under). Nar mojligheten tillkom att fortsatta
drift med befintlig utrustning sa férhandlades extratillaggen for kort leve-
ranstid tillbaka. Leveranstiden skedde sedermera efter 32 manader istallet
for de kontrakterade 13.

Det var ett problem att det fanns sa fa alternativ i upphandlingsskedet. Det
finns risker med kort leveranstid. Det gjordes inga kontroller fran karn-
kraftverkets sida avseende tillverkarens beldggning. Det visade sig att till-
verkningssidan i konsortiet hade kontrakterade order som 6versteg produk-
tionskapaciteten varav nagra order var mycket stora till resursstarka aktorer
som prioriterades i tillverkningen. Man hanterade svarigheterna med att fa
artikeln tillverkad genom téta resor till tillverkaren déar, projektledare, kvali-
tetsexperter, inkdpare och konstruktorer deltog. Nar tidplanen for leverans
utmatte ett vite pa 15 % foll all motivation bort for att tillverka och leverera
i tid. Maktforhallandena byttes da om fran upphandlande organisation till
leverantor.

Nagra rad for att forbattra en upphandling:

(1) Se till att ha gott om tid fran start av en upphandling. Se till att
forplaneringen inte tar for lang tid av den totala tiden som ar
tillganglig for projektet. Planeringen maste satta igang tidigt sa att
man inte sjalv anvander for stor del av den begransade tiden.
Leverantdren maste fa tid for sin planering och sitt arbete.

(2) Gor forstudierna sjalv.

(3) Lagg inte for stort ansvar pa leverantoren utan behall ansvar inom
den egna organisationen. Leverantéren har vanligen dalig insyn i
den organisation som bestaller.

(4) Tatare samarbete mellan upphandlare och leverantor i
inledningsfasen ar svart att fa till stand (kontrakt och resursmassigt)
men kan underlatta processen.

Generellt:

Konsortier ar svara att hantera inom karnkraftverkets linjeorganisation. Kon-
sortiet ovan skulle ledas av en tysk leverantér men ansvarsforhallandena
blev oklara mellan konsortieledare och den industri som producerade. Leve-
rantdrerna har ofta svart att berdkna tidsatgangen och beréknar for kort tid-
plan. Det finns en risk for att projekt fastnar i berdkningsarbetet och att pro-
jektet darfor blir forsenat. Det rader for narvarande en enorm personalbrist
inom karnkraftsvarlden och som en foljd av detta sa finns det flera 100 kon-
sulter finns pa projektsidan. Aven projektledningen kan skétas av konsult-
firmor vilket kan skapa nya svarigheter som helst skall undvikas enligt de
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intervjuade. Nu ar digitala system pa vag att ersatta tidigare teknik. Det &r
svart med att integrera digitala system i befintliga system da digitala system
ar ny teknik for den del av karnkraftindustrin som &r uppbyggd och anpassad
for analog teknik.
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9. Teman i upphandlingsprocessen

9.1 Kommunikation

Karnkraftverket har en anlaggningsforandringsprocess som &r relaterat till ett
webbaserat instrument med olika styrdokument for anlaggningsforandringar
(allt som paverkar drift och underhall). Denna process styr hur man andrar
anlaggningen internt och &r éverordnad upphandling. Man har kommunika-
tionssvarigheter nar det galler hur langt en upphandling har fortskridit i ter-
mer av teknik med hénsyn till anlaggningsandringar. Som det nu &r har man
inte den informationen inskriven i kontraktet med leverantdren och man
borde skriva in tidpunkter i kontrakten for att tidigt fa information angaende
foréndring i planering. Om t ex en leverans &r forsenad skulle det rapporteras
vid en sadan tidpunkt. Man behGéver ur anlaggningsandringsperspektiv ocksa
integrera ett projekt med andra projekt inom kérnkraftverket.
Kommunikation mellan ett projekt och alla andra berérda skulle ta for
mycket resurser, men varje projekt skulle kunna ha en intern hemsida dar
man vid vissa tidpunkter anger hur langt man hunnit i projektet. Da skulle
alla ber6rda kunna fa tillgang till viktig information utan att belasta enskilda
personer varje gang en fragestallning uppstar. Det ar viktigt att kommunika-
tionen mellan tekniker och inkdpare och mellan rekvirent och leverantor
under en upphandling fungerar vél. Klarhet i budskap och évning i kommu-
nikation mellan "olika experter" kan underlatta.

For ett sékert och effektivt beslutsfattande behdvs en beslutsfattare med
lamplig kompetens av generell karaktar sisom ekonomisk och teknisk sak-
kunskap. Beslutsfattaren behover ocksa specifik kunskap t.ex. om utfall av
tidigare upphandlingar for respektive alternativ samt fran utvardering av
aktuella offerter.

9.2 Beslutsprocesser

Den empiriska anknytningen till beslutsteori ar dels att ett MAUT -
instrument anvands for att beddma valbara alternativ och dels att upphand-
lingsprocessen gar att beskriva i ett beslutsteoretiskt ramverk.

Hela upphandlingsprocessen beskriver hur man fran ett tillstand dar man vill
andra (t ex byta ut ett system) undersoker vilka mojligheter det finns for
forandring (Janis & Mann, 1977) och hur man skall definiera de malattribut
som beskriver vad man vill uppnd. Processen gar vidare med anbudsforfra-
gan och informationsinhdmtning for att skapa de beslutsalternativ som sedan
skall utvarderas for beslut. I denna stdrre beslutsprocess finns delprocesser
dar specifika beslutsregler forekommer pa samma satt som i Diff Con teorin
(Svenson, 2003). Vi kommenterar nedan mer i detalj tva av dessa beslutsreg-
ler varav en ar av typen icke-kompensatorisk, "cut-off" och den andra &r en
kompensatorisk regel.
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Den forsta regeln tillampas genom hela processen och ror t ex sdkerheten
som maste uppfylla vissa (SSMFS) krav. Har galler det en speciell grans
som maste uppfyllas for att ett alternativ dverhuvud skall kunna 6vervagas.
Den regeln kan ocksa anvéandas for leverantérsbedomning. En leverantor
som t ex inte har tillracklig ekonomi eller tekniskt kunnande kan genom
leverantdrsbedémningen uteslutas som leverantor. En regel som innebar
teoretiskt absoluta granser for acceptans kan i praktiken bli svar att applicera
i alla situationer. "Grazonsarenden" kan man kalla sidana situationer som
inte har forutsetts och arbetats igenom da regeln skapades och regeln vara
svar att tillampa. Den andra regeln &r MAUT inspirerad och innebér att en
riskanalys genomfdrs genom att skapa bedémningsattribut (“riskattribut”
eller kriterier). Regeln anvénder alla attributen tillsammans for att fatta ett
beslut pa sa sétt att vardet pa ett attribut vags (med avseende betydelse och
sannolikhet) och laggs till ett annat végt attribut etc. for att fa en vergripan-
de beddmning av ett alternativ.

Exempel 1
Inom det karnkraftverk som studerats pagar upphandling av renovering av

dieselmotorer for reservkraft som illustrerar hur man arbetar med att utveck-
la ett beslutshjalpmedel med framst kompensatoriska men &ven icke-
kompensatoriska regler. Forst skapas bedémningsattribut som exemplifieras
av (1) Kan karnkraftverket acceptera systemet for standard-dokumentation
fran leverantoren?” (2) Finns tillgangliga resurser for review och godkan-
nande av dokumentationen nar det behdvs?™ ,... (5) ’leveranstid”, (6) ”’Vad
hander om material/komponenter ar defekta?”,.. (12) “Effekter pa tidspla-
neringen fran hogre prioriterade projekt™.

Attribut (1) och (2) forefaller kopplade till en icke-kompensatorisk regel
men varje bedémningsattribut skattas med avseende pa hur stor risken ar att
nagot skall intraffa pa en skala valdigt osannolikt att det hander™ = 1 till
’hdg sannolikhet att det hander” = 5. Detta gor att attributen faktiskt ingar i
en kompensatorisk regel. Darefter skattas konsekvensen av om nagot skulle
intraffa avseende varje bedémningsattribut pa en skala fran valdigt liten
konsekvens™ = 0 till “allvarlig konsekvens™ = 5. For varje beddmningsattri-
but multipliceras trolighet med konsekvensens storlek. Pa sa satt far man en
siffra som om den ar hog kan ge attributet speciell uppmérksamhet. Ett "da-
ligt” attribut kan till viss del kompenseras av ett "mycket bra” attribut. Me-
toden &r under utveckling.

| det givna exemplet “Hur blir produktionen paverkad om konstruktionen
blir férsenad?” har risken for att det ska intraffa tilldelats varde 1=valdigt
osannolikt att det hander samt konsekvensen om det hander tilldelats vardet
3=stor konsekvens varefter faktorerna har multiplicerats till vardet 3. Det
betyder att man arbetat med sannolikheten for total riskuppfyllelse pa ett
riskattribut ganger konsekvensen om riskuppfyllelsen sker.

Den har metoden skiljer sig fran konventionell MAUT genom att man har
formulerat bedémningsattributen foretradesvis som fragor, t.ex. ’Hur blir
produktionen paverkad av om konstruktionen blir forsenad?” i stéllet for
som Kkarakteristika, t.ex. leveranstid med nytta och sannolikhet i MAUT.
Fragorna varderas fran lag risk (osannolikt) till hog risk (sannolikt). Dessut-
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om bedoms konsekvensen om det som beskriver intraffar pa en skala som
reflekterar betydelsen for upphandlingen.

Exempel 2
Man har ocksa en modell f6r dvergripande utvardering av anbud dar man

integrerar utvardering av:
(1) kommersiell utvardering,
(2) trovardighet/stabilitet,
(3) kvalitetssystem,
(4) teknisk utvérdering, i en
(5) sammanstéllning dar avseende (2)-(4) tilldelas en viktfaktor som
beskriver vikten av det aktuella kravet.

”Qviktigt™ tilldelas vikten 0,5 och beskrivs med att kravet ar oviktigt el-
ler mindre viktigt och kan utga med de bibehallna grundlaggande villko-
ren for anbudet, “viktigt™ tilldelas vikten 2 och beskrivs med att kravet
maste vara uppfyllt for att grundlaggande funktioner erhalls/fungerar pa
avsett satt. "mycket viktigt™ tilldelas vikten 3 och beskrivs som att kravet
maste vara uppfyllt for att grundlaggande funktioner ska kunna tillgodo-
raknas.

Detta &r villkorsbilden. Den appliceras sedan pa varje anbud. Det bety-
der att "viktighetskravet” multipliceras med ett betyg som satts pa anbu-
det i varje avseende och det uppstar ett vérde for kravet som innehaller
vikten av att kravet uppfylls samt hur val kravet uppfylls i anbudet. Be-
tyget O=saknas innebar att kravet saknas helt i anbudet, 0,75=daligt in-
nebar att kravet uppfylls daligt i anbudet och att vissa delar saknas samt
2=acceptabelt som innebar att minimikravet ar uppfyllt. Aven riskanaly-
sen enligt exempel 1 integreras i den totala beddmningen som ligger till
grund for beslut om val av leverantor.

Metoden har vissa likheter med Svenson och Jakobssons (2009) metod med
argument for och emot att vélja ett beslutsalternativ dar argumenten gavs
numeriska varden i form av argumentets styrka for eller mot ett alternativ.

Né&r man arbetar med beslut genom att beskriva alternativen i attribut ar de
attribut man véljer att beakta av allra storsta betydelse for utgangen av beslu-
tet. Som vid alla beslut kan information som vi inte k&nner till eller beaktar
stélla till besvar. Darfor ar sjélva skapandet av attribut ofta lika viktigt eller
viktigare &n hur informationen kombineras (t ex genom multiplikation som i
ovanstaende exempel).
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9.3 Kvalitet och sakerhet

Kvalitet och sakerhet gar hand i hand. Utan en hog kvalitet kan man inte ha
hog karnkraftsékerhet och utan hog kérnkraftsakerhet kan man inte ha hég
kvalitet i ett kdrnkraftverk. Den hdr studien har frimst handlat om kvalitet
eftersom sékerheten har rapporterats uppfylla de hogt stéllda sékerhetskra-
ven som finns pa driften vid ett karnkraftverk. Man kan skilja pa sakerhet i
ett kortare och ett langre perspektiv. | ett kortare perspektiv galler det att alla
krav pa sakerhet ar uppfyllda. Pa langre sikt galler det att sakerstalla att sa-
kerheten ar uthallig (t.ex. ett sakert “6verlamnande” av karnkraftsanlagg-
ningar fran pionjargenerationen till den nya tidens personal vilket uppméark-
sammats av tidigare SKI). Hog kvalitet i dagens drift ger mojligheter for
sakerhet i ett langre perspektiv. Om en upphandling fungerar daligt i s3 mat-
to att kvalitetskraven pa sikt inte uppfylls, da ar det intressant aven i ett karn-
sékerhetsperspektiv.

Att bedoéma en leverantdrs sakerhetskultur &r viktigt vid alla upphandlingar
och for det finns speciella rutiner. FOr att redan i offereringsstadiet beddoma
leverantdrers sékerhetskultur anvénds ett prekvalificeringssystem. Prekvali-
ficeringssystemet styr och dokumenterar bedémning av ekonomi, problem
med tidigare avtal, leverantdrsbeddmning, bemanning i tillverkningen, tidi-
gare erfarenheter av leverantoren. Riskbeddmning gors senare men bara
avseende totalbudget och kvalitetskrav och inte med avseende pa karnsaker-
het da det ar ett oeftergivligt krav att kriterierna skall vara uppfyllda redan i
inledningsbeddémningen av offerterna. Grad av karnsékerhet &r inget man
raknar med da kraven redan &r sa hoga.
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10.0Observationer och rekommendationer

10.1 Observationer

SSM 2010:06

Processen

Instruktionen for projektupphandlingsprocessen &r klara och
vélstrukturerade.

Jamfort med tidigare sa har den ekonomiska riskanalysen
skérpts (jmf., tidigare mindre bra upphandling).

Instruktionen, "upphandling av tjanster” har omarbetats efter in-
spektion utford av SKI/SSM' liksom 6versyn av projektupp-
handlingsinstruktionen.

Upphandlingsbestallningen ar inte alltid sa snabb och fullstandig
som onskvért.

Alltfor manga externa konsulter forbereder beslut och gor jobb
som béttre skulle goras internt. Till och med projektledare kan
vara konsulter.

Beslutsalternativen

Rutiner for forberedelse och informationsinhamtning om
beslutsalternativen ar systematiska och valstrukturerade.

Vid vissa upphandlingar anser man att man far for fa anbud.

Digitala system ar pa vég in och ersatter analoga sedan ett antal
ar. Risk finns att sadana projektalternativ fastnar i
berékningsarbeten och att projektet darfor blir forsenat. Det som
oftast brukar skapa problem vid upphandlingar &r elektroniska
system.
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Aterkoppling

Ansvarig for anlaggningsandringar far inte information enligt
regelbundet schema om hur upphandlingsprocessen fortskridit
for samordning med andra projekt (instruktioner uppmanar bara
till kommunikation vid behov fran projektets sida).

Erfarenhetsoverforingen uppges brista under vissa faser av upp-
handlingsprocessen.

Dokumentation av erfarenheter fran tidigare upphandlingar upp-
ges vara svartillganglig.

Beslutsregler

Icke kompensatoriska beslutsregler anvands vid beslut som rér
karnsékerhet.

Kompensatoriska beslutsregler anvands enligt instruktioner for
6vrig bedémning av anbud inkluderande varianter av MAUT
med digitalt beslutsstod.

Beslutsfattare

Karnkraftverket har inkopare dar de flesta har bade teknisk och
ekonomisk kompetens, vilket bedéms som positivt.

Karnkraftverket har personer som ar mycket aktiva i
upphandlingsprocessen och har en stark vilja till utveckling och
forbattring av upphandlingsprocessen i interaktion med andra
funktioner inom karnkraftverket.

Det finns en brist pa projektledarresurser inom karnkraftverket

vilket gor att linjeorganisationen kan storas da samma personer
far tva olika roller.
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Sammanfattningsvis finns utmdrkta instruktioner for projektupphandling.
Manga inkdpare med dubbla kompetenser (teknik och ekonomi) &r fordelak-
tigt. Det finns en positiv instélining till forbattringsarbete bland de intervju-
personer som vi haft kontakt med. Man upplever brist pa personal som kan
koncentrera sig pa upphandling. Den lyckade upphandlingen illustrerar att
man hade svart att fa projektledare och intervjudata ger vid handen att man
ibland har projektledare som &r konsulter. Antalet mojliga leverantorer &r
ibland alltfor fa for att upphandlingen ska fungera ekonomiskt och kvali-
tetsmassigt optimalt. Erfarenhetsaterforingen finns tydligt angiven i styrdo-
kument for upphandlingsprocessen.

10.2 Rekommendationer

Det dvergripande syftet med foreliggande studie var att dels genom en kart-
l&ggning och dels en fordjupad analys av beslutsprocesserna vid upphandling
inom karnkraftindustrin ge underlag for att:

(1) utveckla tillsynen av sakerheten vid upphandling fran
tillsynsmyndighetens sida,

(2) utveckla stod till karnkraftverkens egenkontroll avseende
karnsékerhet, samt

(3) ge vagledning for k&rnkraftverken i deras arbete med att utveckla
upphandlingsprocessen.

Rapporten som helhet kan lasas mot dessa syften. Nedan ges rekommenda-
tioner som forslag foljer av rapporten.

Erfarenheter inom karnkraftsektorn pekar bl.a. pa att man ska se till att (1)
leta upp hog kompetens inom det omrade som upphandlas, (2) inte ha ett
ramavtal for allt jobbet — risken &r samre kvalitet, (3) ha en tredje part som
genomfor besiktningar under upphandlingsprocessens gang, (4) ha god fram-
forhallning med tredje part kompetens tidigt i processen, (5) se tidigt till att
ansvarsfordelningen &r helt klar och (6) ga forbi séljledet hos leverantor.

Tillsyn

SSMs tillsyn &r mangsidig och kompetent och nedanstaende ar i manga fall
ett understrykande av avseenden som redan beaktas. Det som listas senare
under rubrikerna Egenkontroll och Upphandling &r av betydelse &ven for
SSMs tillsyn pa kort och lang sikt.

- Langsiktig sakerhet bygger pa kvalitet och sakerhet i nuet. SSM kan
bygga vidare pa traditionen att sakra framtida sakerhet (somt ex SKI
arbetet med hur generationsvaxlingen sker med nya
befattningshavare, dold kunskap etc.). Det betyder att inte bara
kraven utan ocksa den framtida beredskapen for sakerhet vid
upphandlingar &r av intresse for den inspekterande myndigheten
(som naturligtvis formellt inte kan stélla hdgre krav an de som
finns). Hog kvalitet idag kan betyda sékerhet i morgon.
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- Kompetensen hos den personal som upphandlar &r viktig men det ar
ocksa viktigt att den kompetenta personalen har tillrackligt med tid
for att undvika lojalitets- eller
malkonflikter (t ex drift- och upphandlingsarbete).

- Analyser av hur en upphandling, som ar av speciellt
sakerhetsintresse, genomfors i praktiken kan vara givande. Da far
man Klart for sig vilka personer som gor vad och hur den skriftligt
forskrivna processen genomfors i praktiken.

- Endel av de personer som &r aktiva inom projektupphandlingar &r
externa konsulter. Detta kan vara bade bra och daligt ur
sékerhetssynpunkt. En uppf6ljning av hur implementering i detalj
sker kan vara givande dven i detta avseende. Da far man t ex
information om vilka avvagningar som gors av externt inkdpt
projektledning/expertis respektive intern projektledning/expertis
med tanke pa langsiktighet, sakerhet i projekt och produktion.

- Det finns generellt en brist pa dokumenterade uppfoljningar av
upphandlingar. Det skulle det vara intressant fér SSM att ge stod for
forbattrad uppfoljning. Felrapporterna kommer retroaktivt och visar
bara pa svagheter och inga styrkor.

Egenkontroll

- Utveckla erfarenhetsaterforingen fran tidigare upphandlingar sa att
informationen blir latt tillganglig. For att ha ett berattigande maste
erfarenhetssystemet goras anvandarvanligt.

- Granska "prislappar” (6kad kostnad som accepteras) for att vélja
beprovad teknik/leverantdr vid upphandling. Vid kontinuitetsbehov
sakerstall att "prislapparna” inte blir for 1agt satta med avseende pa
langsiktig kvalitet och sékerhet.

- Overvag att ata process-, underhélls- och sékerhetsfunktioner
(inklusive MTO) granska den tekniska specifikationen med
leveransspecifikation.

- Avrapportera information om en upphandlingsprocess status till
anlaggningsagaren med bestdmda tidsintervall.

- Overvag nér en oberoende bedémare (utéver leverantor och
upphandlare) kan behdvas vid besiktning av leverans (teknisk
specifikation - leverans).

Upphandling

- Vidareutveckla beslutshjalpmedel fér bedémning av anbud.

- Hur kan tidsplaneringen forbattras? Forslag pa satt att skapa
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forutsattningar for en god tidsplanering skulle t.ex. kunna vara att i
tidplaner ”bygga in” en “slack”.

- Overvag hur mycket av en given upphandling som kan genomféras
av personal inom kérnkraftverket.

- Overvag principer for hur personal i linjen skall frigéras for arbete i
projektupphandling (ev. malkonflikter).

- Overvag att ge riktlinjer for balansen mellan hur mycket av en
upphandling som kan utféras av dels externa konsulter dels intern
personal.

- Overvag ytterligare satsning p& och kompetensutveckling av interna
personalresurser for projektupphandling for att undvika
Overbelastning.

- Overvag balansen mellan drift och upphandling (malkonflikter?) vad
géller den enskilde medarbetarens arbetsinsatser.

- Overvag att infora rapportering med regelbundna tidsintervall (och
inte nar speciella handelser intraffar som nu) till
anlaggningsforédndringsprocessen av hur ett stort
upphandlingsprojekt fortskrider.

- Overvag hur den faktiska leverantérspoolen kan utvidgas om detta
inte skadar karnsakerheten for att uppfylla malen i styrdokument.
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Appendix

Intervjuguide Ringhals

(Fragornas beteckningar hanfor sig till preliminar intervjuguide, vilken komplettera-
des med fria fragor under intervjuernas gang)

Uppléagg intervju: Da relativt gott om tid finns for fragestallningarna sa gors inter-
vjun diskussionsstil med bada intervjuarna aktiva i dialog/diskussion och anteck-
nande. Innan intervjuerna ska de fragor inringas som ar specifika for den intervjua-
de.

Vi &r primart intresserade av stora projektupphandlingar med relevans for kéarnkraft-
sakerheten dar bade material och tjanst och specifika krav for kdrnsakerhet ingar.
Aven om enbart materialupphandlingar &r intressanta for oss ar vi mest intresserade
av projektupphandlingar av entreprendrer dar personal ingar.

Namn:

Organisationsbeteckning:

Upphandlingsroll:

Intervjuare:

Tidsatgang for intervjun:

2.5 En rekvirent inom karnkraftverket maste/vill ha ndgot upphandlat. Det
betyder att de maste ha en kravspecifikation. Hur komplett ar kravspecifi-
kationen fran borjan?

(FF2) Ar t ex sikerhetsaspekter med redan fran borjan?
(FF3 om kravspecen inte & komplett ndr kompletteras den under
processens gang?

2.6 Hur fungerar kommunikationen av kravspecen?

(FF1) Namn nagra problem som kan uppsta i den initiala projektfa-
sen i kommunikationen av kravspecen?

(FF2) Finns exempel?

Om ja, hur brukar problemen lgsas?

(FF3) Vilka specifika karnsékerhetsproblem kan uppsta i kommuni-
kationen av kravspecen ?

(FF4) Hur brukar problemen I¢sas?

2.8 Anbudsgivare har i en kombinatorisk upphandling méjlighet att
lamna anbud bade pa olika kombinationer av kravspecifikatio-
ner/kontrakt samt ocksd pa enstaka delar. Anbudsgivaren har da
majlighet att lamna rabatt i relation till hur manga delar av kontrak-
tet anbudsgivaren far vilket skapar en situation att anbudsgivaren
konkurrerar med sig sjalv.
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Brukar ni i ert upphandlingsarbete och i kravspecifikationer anvénda
er av "kombinatoriska upphandlingar”?

(FF om ja) Férekommer det att upphandlaren ev. kan sénka kraven i
vissa avseenden for nagra delar for att fa rabatt pa "bunten” som
helhet?)

4.1 Hur manga offerter brukar ni fa in i en projektupphandling?

(FF1)) Gor ni nagon form av screening for att reducera antalet alternativ?
Hur och pa vilket sétt i s& fall?

(FF2) Brukar det tidigt informellt utkristallisera sig en lovande
leverantdrskandidat?

(FF3) Vad kan ligga bakom att just den leverantoren tréader fram?

(FF4) Kan du komma ihdg nagon upphandling dar det tidigt fanns en
preliminér kandidat men dér detta &ndrades. Vad var orsaken till att ert
tidiga preliminéra beslut &ndrades tror du?

Har kommer nagot som relaterar till kriterieval och hur de utnyttjas under olika
delar av beslutsprocessen. Eventuellt far vi material om detta sa att en del fragor

redan ar klara.

Detta ar en mycket viktig del av undersékningen.

3.1

Gor ni en riskbedomning och i s fall hur av:
- att totalbudgeten, kvalitetskraven inte kommer att héalla?
- hur entreprendr kommer uppfylla angiven karnsakerhet?

4.5

(Trade off - konjunktiv regel) Hur vérderar ni information angaende
kostnad, kvalitet, leveranssékerhet?

Hur integreras sékerhetsbedémningar i den vérderingen?
(FF1)Anvands kvantitativa matt for parametrarna eller beskrivs nag-

ra kvalitativt? (Har finns ju vissa granser som maste respekteras
t.ex. kostnader, leveranstid eller?)

4.6

(feedbackloop/bonus) Finns det nagot ”"poangsystem” som mater
fordelar/nackdelar med en entreprendr.

(Om ja)

(FF1)Kan det systemet ge fordelar/nackdelar for entreprenéren vid
kommande upphandlingar i relation till konkurrerande alternativ?
(FF2)Omfattar det/méater och aterfor ocksa sakerhetsparametrar,
uppnédda, ej uppnadda sikerhetsmal (utveckling) pa ett systematiskt
satt?

5.1 Implementering av Ringhals sakerhetskultur

5.11
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(FF1)Hur kan man redan i offereringsfasen kontrollera att entreprendrens
arbete planeras sé att tillrécklig tid och resurser avsatts for karnsakerhet?
Gar det dverhuvudtaget?

(FF2)Vilken méjlighet till insyn i entreprendrens sakerhetskultur har ni?
(FF3)Hur implementeras uppdragsgivarens sékerhetskultur hos entreprend-
rer och hur foljs entreprendrens sikerhetskultur upp? Ingér t.ex. entreprend-
rer i sdkerhetskultursutvecklande verksamhet som ni anordnar? Om de gor
det &r detta en del av er kravspecifikation?

(FF4) Hur brukar antal personer som &r med och beslutar relatera till upp-
handlingens storlek?

(FF5) Hur brukar projektkostnaden i upphandlingen relatera till upphand-
lingen? Finns t.ex. nyckeltal?

(FF5)Ingar era entreprendrer i dvningar avseende kérnsakerhet enligt be-
redskapsplanen? Ingar deltagande i dylik verksamhet i kravspecifikationen?

Feedback viktig

4.4 (Feedbackloop) Hur samlas rent praktiskt information som utvarde-
ring och erfarenheter fran en upphandling med faststélld entrepre-
nor?
exempel
inledningsfas upphandling
-misstolkningar av kravspec.

-misstolkningar av offerter
-fel i specifikationen

erfarenhet fran anvandare
(FF1) Hur gors de tillgangliga for andra? Formellt informellt?
(FF2) Hur anvénds de for att forbattra upphandlingsprocessen?

Huvudfragor:

- Kan du beskriva en upphandling som fungerade daligt ur er egen synvin-
kel och beskriva vad som kunde ha fungerat battre. Om det ar
sakerhetsaspekter inblandade s ar det intressant om inte sa fo-
kuserar vi pa processen anda.

- Kan du beskriva en upphandling som fungerade bra ur er egen synvin-
kel?

Vilka &r det viktigaste insikter som ni har fatt i ert arbete om upphand-
ling som kan laras ut till t ex den offentliga sektorn?

5.2 Den egna upphandlingsprocessen
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5.2.1

5.2.2

5.2.3

Hur ser ert ledningssystem ut for att leda, styra, utvérdera och utveckla er
egen verksamhet nér det géller av att upphandla (frémst projekt och entre-
prendrer medinhyrd personal)?

(FF) Hur revideras ledningssystemet? Med vilken utgangspunkt? Frekvens?
Av vem?

Finns det speciella sakerhetsmal och riktlinjer ut for hur sakerheten ska
upprétthallas och utvecklas avseende er upphandlingsprocess (utvardering
av entreprendrer)?

Vi har forstatt att dokument 1956438-1, 1956448, 1974471 och
981013017-1 &r de viktigaste interna dokument nér det géller reglering och
hantering av upphandling for er. Vilken &r den frdmsta styrkan och den
frémsta svagheten hos de dokumenten?

(FF) Finns det 6nskemal om férandringar och forbattringar av dokumenten?

5.24

Ar det ndgra andra dokument eller rutiner som &r viktiga for er vid upp-
handling?

(FF)Hur paverkar t.ex. Lagen om offentlig upphandling ert upphandlings-
arbete.

Ovrigt/Avslut

4.2 Kan du komma ihdg ndgon upphandling dar du tidigt trodde att du

visste vad det skulle bli for resultat i upphandlingen och det blev som
du trodde?

(FF) Vad tror du gjorde att du gissade ratt?
Kan du komma ihdg nédgon upphandling dar du tidigt trodde att du
visste vad det skulle bli fér resultat i upphandlingen och det blev en

annat?

(FF)Vad tror du gjorde att du gissade rétt?

Vilka ar det viktigaste insikter som ni har som kan ldras ut om upphandling till t ex
den offentliga sektorn? (upprepning fran tidigare)
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