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Abstract: This chapter examines areas of expertise and possible knowledge gaps
among public purchasers in Norway. The study is based on a literature study and a
sample of 343 public enterprises collected through secondary data from a question-
naire survey among Norwegian purchasers. In the literature, 24 articles and 12 areas
of expertise were found. Eight of these areas were identified in the survey. The public
purchasers say they have good competence in legislation and competition imple-
mentation, but lower competence in analysis, innovation and category management.
The implication is that public authorities should establish a uniform competence
model, and public enterprises should recognize increased requirements for public
purchasers. An appropriate competence strategy should be developed to train or
recruit staff who are able to fill the competence gaps.
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1 Introduksjon

Offentlige anskaffelser star overfor nye utfordringer. Kompetansekravene
til offentlige innkjopere har gkt, i takt med okte krav i oppgaver og regel-
verk. Offentlige innkjopere skal fa mest mulig verdi for offentlige penger i
ulike effektivitetsreformer, bruke mulighetene i innkjop for digitalisering
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av prosesser, bidra med strategiske bidrag til politiske méal som inno-
vasjon, sosial inkludering, beerekraft og i tillegg vise ansvarlighet for &
minimere uregelmessigheter, svindel og korrupsjon.

Ifolge anskaftelsesloven (2016, § 1) er formalet med offentlige anskaffel-
ser effektiv bruk av samfunnets ressurser og a sikre at det offentlige opp-
trer med integritet. Offentlige anskaffelser er ifolge regjeringen (Meld.
St. 22 (2018-2019); St.meld. nr. 36 (2008-2009)) et viktig virkemiddel bade
for a sikre at offentlige midler brukes riktig, og for & bidra til innovasjon
og effektivisering av norsk neeringsliv, slik at det kan bli mer omstillings-
og konkurransedyktig. A gjennomfare gode anskaffelser som oppfyller
alle disse forventningene, er krevende og krever ulike former for kompe-
tanse. Kvaliteten pa offentlige anskaffelser er sveert avhengig av kompe-
tansen til den enkelte innkjoper. I det daglige innkjopsarbeidet tar den
enkelte innkjoper de avgjerende beslutningene som avgjer om det blir
effektiv bruk av samfunnets ressurser og om det offentlige opptrer med
integritet (Meld. St. 22 (2018-2019)).

I en studie av Baily et al. (2008) sies det at fokuset pa anskaffelser
har endret seg fra enkel kostnadsstyring til & hdndtere mer komplekse
problemer som kvalitet og styring av hele verdikjeden. Betydningen
av bred kompetanse innenfor feltet offentlige anskaffelser er apenbar.
Som regjeringen sier i Meld. St. 22 (2018-2019): «Malet om gode og
effektive offentlige anskaffelser nas ikke uten at oppdragsgiverne har
kapasitet og kompetanse til & gjennomfere dette». EU-kommisjonen
(2017) fremhever i sin anbefaling til medlemslandene en profesjona-
lisering av offentlige innkjopere. Profesjonalisering er ifelge Hoyle
(2001) en prosess der yrker har blitt offentlig anerkjent som yrker. Det
som kjennetegner en profesjon, er ifolge Squires (2005): 1) de spesielle
funksjonene den handterer; 2) det komplekse repertoaret av metoder,
prosedyrer, teknikker og teknologier den har tilgjengelig; 3) evnen til
a gjennomfore situasjonsbetingede overveielser og tilpasninger. Pa
den ene siden representerer profesjonalisering en anerkjennelse som
kan bidra til bedre status for de som utever profesjonen. Pa den andre
siden vil en profesjon veere opptatt av a utvikle seg gjennom a bidra til
utdanning, opplering, forbedring av praksis og atferdsregler som pro-
fesjonen ensker a sta for (Fournier, 1999), alt for a forbedre kvaliteten
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pa jobbes som gjores. Gordon et al. (2000) konkluderte med at offent-
lige innkjop allerede var en profesjon, men ifglge EU (2017) krever
profesjonalisering bedre kompetanse i forretningsferdigheter, tek-
nisk kunnskap og prosedyremessig forstaelse. I en rapport fra OECD
(MAPS, 2018) vises det til at innkjopere sin kapasitet og kompetanse
er avgjorende for a stotte effektiv endring av offentlig sektor. Rappor-
ten viser ogsa at arbeidsstyrken for offentlige anskaffelser i Norge fort-
satt mangler bade evner og kapasitet. Mangel pa kompetansemodeller
gjor det vanskelig & identifisere og definere hva slags kompetanse som
kreves for a jobbe med offentlige anskaffelser, identifisere hvor hul-
lene er og utforme en strategi, inkludert opplering, for & fylle disse
hullene.

1.1 Forskningsspgrsmal

Innkjopernes kompetanse har stor betydning for 4 fylle lovverkets for-
mal om effektiv ressursbruk og at det offentlige opptrer med integri-
tet. I Norge er ansvaret for anskaffelser desentralisert, slik at det er de
enkelte offentlige virksomheter som har ansvaret for gjennomfering,
styring og oppfelging av anskaffelsene. De ulike virksomhetene har
ulikt utgangspunkt og forutsetninger nar det gjelder kompetanse. For-
malet med denne studien er a se nermere pa hovedkompetanseomra-
der og kompetansemessige utfordringer. For oss er det interessant &
kartlegge hvilke kompetansekrav som er vokst frem for offentlige inn-
kjopere, og i hvilken grad kompetansekravet fylles. Forskningsspors-
malet vi soker et svar pa, kan formuleres slik: Hvilken innkjopsfaglig
kompetanse trenger offentlige innkjopere, og hvilke kunnskapshull kan
identifiseres?

Denne studien bidrar til den eksisterende litteraturen pa to mater:
1) & identifisere kunnskapsomrader for offentlige anskaftelser 2) for si a
papeke mulige kunnskapshull.

Kapittelet fortsetter som folger: Forst avklares begreper og elementer i
kompetanse gjennom a gjennomga tidligere litteratur om innkjopskompe-
tanse. Deretter presenteres den empiriske studien, inkludert forskningsme-
toden og funnene. Den endelige delen diskuterer funn, oppsummerer
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studien, evaluerer begrensningene og antyder noen ytterligere forsknings-
problemer.

2 Kompetanse innen offentlige anskaffelser
2.1 Om profesjonell kompetanse

Cheetham og Chivers (1998) etablerer en definisjon av profesjonell kom-
petanse som bestar av de fire kjernekomponentene

1) kunnskap / kognitiv kompetanse

2) funksjonell kompetanse

3) personlig eller atferdsmessig kompetanse
4) verdier / etisk kompetanse

Cheetham og Chivers gir ogsd en beskrivelse av innholdet i de ulike kjer-
nekomponentene, som bidrar til ytterligere klargjoring av hvordan vi
kan forsta profesjonell kompetanse. Disse kjernekompetansene er ikke sa
ulike de elementer Lai (2004) fanger opp i sin kompetansedefinisjon, som
angir «de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger som gjor
det mulig a utfere aktuelle funksjoner og oppgaver i trad med definerte
krav og mél». Det Cheetham og Chivers (1998) gjor i tillegg, er at de angir
det de kaller metakompetanse; en kompetanse som skal bidra til at pro-
fesjonsuteverne kan utvikle kjernekompetansene. Metakompetansene
som beskrives, er kreativitet, analyse, problemlgsing, kommunikasjon og
egenutvikling. Evnen til & reflektere, bade alene og sammen med kolleger,
vil veere vesentlig for utvikling av den profesjonelle kompetansen.

I en studie av Dubois (1993) ble det lansert en kompetansemodell som
skiller mellom tre ulike typer kompetanse som kreves for tilfredsstillende
jobbytelse:

- jobbkompetanse (egenskapene til en ansatt, det vil si motiver, egen-
skaper, ferdigheter)

- ikke-teknisk kompetanse (operasjonelle ferdigheter i ulike organi-
satoriske situasjoner)

- teknisk kompetanse (kunnskap og ferdigheter knyttet til en bestemt
jobb)
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Ifolge Green (1999) knytter personlig kompetanse en person til sin kom-
petanse (tekniske ferdigheter og hdndverk) og mestringsevne (ledelse og
organisasjon) i organisasjonen, mens det meste av opplering er rettet mot
oppgradering og forbedring av de ansattes tekniske ferdigheter. Kompetan-
seutvikling er et generisk begrep, og det omfavner et bredt spekter av stra-
tegier som pavirker sosiale prosesser i en organisasjon. Disse strategiene er
rettet mot utvikling av enkeltpersoner, grupper og organisasjonen som et
totalsystem (Mullins, 2007). Denne kontinuerlige utviklingen av kunnskap
og ferdigheter tar sikte pa a forbedre kompetansen til en virksomhet.

2.2 Om kompetanse i anskaffelser

Offentlige anskaffelser er et forretningsomrédde med krav til kompetanse
pa flere felt - vi kan snakke om multiple kompetanser. Anskaffelser inne-
holder interne og eksterne aktiviteter fra et behov oppstar til oppfelging
av leveranderer og kontrakter (Monczka et al., 2005). Den tradisjonelle
tilneermingen er a skille mellom de operative og strategiske aspektene
i forhold til den strategiske betydningen av anskaffelsesfunksjonen
(Bakker & Demerouti, 2008). Operative innkjop omhandler forvaltning
av den daglige grunnleggende driften, mens strategisk innkjop refererer
til aktiviteter knyttet til leveranderrelasjonsstyring, forhandlinger og
kontrakter for hele selskapet, implementeringen av beste praksis for hele
selskapet og utvikling av elektroniske systemer (Monczka et al., 2015). I
sum trenger offentlige innkjopere ferdigheter og kunnskaper fra ulike
felt. Det er ikke bare individuelle kompetanser, men ogsa organisatorisk
kompetanse.

En tidligere studie av kompetanse har malt og evaluert ledelsesferdig-
heter i offentlige anskaffelser ved hjelp av data knyttet til aspekter som
organisatoriske ressurser (McKevitt et al., 2012). Det er ogsa studier som
fokuserer pé faktorer som pévirker firmaets ytelse, for eksempel de tek-
niske ferdighetene til innkjopere, ledelse av leveranderrelasjoner og stra-
tegiske kjop (Carr & Pearson, 1999; Carr & Smeltzer, 2000). Reinecke
etal. (2007) viser til McKinsey sin globale undersekelse av innkjgpsledere
i mer enn 200 selskaper. De fant sammenhenger mellom kompetanse og
rolleforstaelse;
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best practices in talent management with purchasing [procurement] employees
differ from ordinary companies along three talent dimensions. The dimensions
include capabilities of the purchasing units themselves; talent dimension involved
the way purchasers view their roles and the aspirations they associate with those
roles and high performers were more likely than the other companies to involve

purchasing executives more broadly in business planning. (Reinecke et al., 2007)

Kern et al. (2011) har undersgkt kompetanserammeverk for innkjop, og
Saliola og Zanfei (2009) studerte kunnskapsoverfering i verdikjeder. Funn
fra Saliola og Zanfei viser at overforing av kunnskap i multinasjonale ver-
dikjeder er forbundet med lokal tilstedevaerelse. Derfor tar disse bedrif-
tene sikte pa & oke kompetansen til sine leveranderer ogsa. Kauppi et al.
(2013) snakker om kompetanse i bruk av ny teknologi. I sin studie fant
Decarolis et al. (2018) at okt kompetanse blant byrakratiet som gjennom-
forer anskaftelser forte til reduksjon i forsinkelser, kostnadsoverskridelser
og reduserte reforhandlinger. Chen et al. (2004) underspkte sammenhen-
gen mellom strategisk innkjop og skonomiske resultater. De finner at stra-
tegisk innkjop kan bidra til et konkurransefortrinn ved a fremme neere
relasjoner og langsiktig strategisk relasjonsorientering. Faes et al. (2001)
og Cousins et al. (2006) har opprettet ulike kjoperprofiler for & identifisere
elementene i individuell kompetanse. Disse profilene inkluderer ferdig-
heter knyttet til strategisk prosesstyring, beslutningstaking, forhandling
og drift av virksomheten. I en studie av Axelsson et al. (2005) ble det fun-
net at kunnskap om tilbudsledelse og ferdigheter er relatert til know-how
om leverandgrmarkeder. I sin litteraturstudie fant Karttunen (2018) at
de kompetanseomrader innen innkjop som gikk mest igjen i litteratu-
ren, var kommunikasjon, teamarbeid, forhandlinger, digitale ferdigheter,
prosjektledelse, endringsledelse, leveranderoppfelging og entreprenor-
skap. Videre papeker Heilmann et al. (2011) at innkjop krever ferdigheter
i strategisk tenkning, kommunikasjon, forhandling, teamarbeid, endring,
kundeledelse, ledelse og beslutningstaking. Videre viser Cox (2007) og
Esposito og Passaro (2009) at jo viktigere det er for et firma a administrere
sine leveranderer, jo mer kompetanse er nedvendig for a opprettholde
relasjoner. Disse studiene legger vekt pa kompetansen i relasjonsstyring.
Gammelgaard og Larson (2001) peker pa kompetanse i problemlgsning,
beslutningstaking, teamarbeid, kommunikasjon og logistikk. Cox (2001)
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peker pa kompetanse i forstaelse av makt og relasjoner. Wanyonyi og
Muturi (2015) viste at kompetanse hadde innvirkning pa utferelsen av inn-
kjopsfunksjonen. Van Weele (2018) identifiserer fire innkjepsfaglige kom-
petanseomrader som er ngdvendige: administrativ, teknisk, kommersiell
og logistisk kompetanse. Van Weele peker pa at den kommersielle kom-
petansen ogsa mé inneholde juridisk kompetanse, ettersom kontrakter
utgjor en vesentlig del av innkjopsarbeidet. Bals et al. (2019) identifiserte
17 kompetanseomrader og fant at kompetansekrav har endret seg de siste
10 ar. Knight og Preston (2014) argumenterer for at innkjepskompetanse
ber ses i ssammenheng med innkjepskategori og type innkjop.

I Sverige har en medlemsorganisasjon for offentlige innkjopere definert
folgende 10 kompetanseomrader: forretningsforstielse, markedsforsta-
else, strategiutvikling, forhandlinger, lovverk, prosjektledelse, lederskap
og endringsledelse, kravstilling, okonomi og kalkyle, analytiske ferdig-
heter, kommunikasjon og digitalisering (Sveriges offentliga inkopare,
2019). I Norge har Ramboll og Difi (2018) gjennom sin modenhetskartleg-
ging definert folgende 8 omrader: analyser, behovsplanlegging, lovverk og
konkurransegjennomfering, innovasjon, kommersiell forstaelse, klima og
samfunnsansvar, digitalisering og kategoristyring. Det er delvis overlapp
mellom det den svenske medlemsorganisasjonen definerer som kompe-
tanseomrader og det norske myndigheter definerer, men gjennomgangen
viser at det ikke er noe enhetlig syn pa anskaffelseskompetanse. @kt pro-
fesjonalisering forutsetter at hva som er kompetanseomréader innen offent-
lige innkjop defineres.

3 Metode

Forskningsmalene i denne studien er & identifisere kompetanseomrader
for offentlige anskaffelser, for derigjennom a kunne si noe om det udek-
kede kompetansebehovet. Nedenfor er en kort beskrivelse av datainn-

samlingsmetodene og hvordan dataene ble analysert.

3.1 Forskningsdesign

Undersokelsen har en eksplorerende tilnserming, hvor vi bade har gjen-
nomfert en litteraturstudie samt dratt veksler pa data fra en survey. Vi har
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kun gjennomfert deskriptive analyser av surveydataene, for a gi et bilde over
status pa de kompetanseomrader som er inkludert i surveyen. Surveydata-
ene som er benyttet, er fra modenhetsundersokelsen (Rambell & Difi, 2018).

3.2 Datainnsamling

I litteraturstudien ble data samlet inn gjennom sek i Google Scholar med
folgende sokeord: offentlige anskaffelser; anskaffelseskompetanse; inn-
kjopskompetanse; public procurement competence; public purchasing
competence; procurement competence; purchasing competence. I alt 22
bidrag ble funnet og kategorisert. I tillegg ble temaomrader fra kompe-
tanseprofil fra svenske offentlige innkjopere og temaomréder fra Difi tatt
inn. Spersmal om kompetanseomréader er ikke eksplisitt uttalt fra Dif,
men temaer som inngar i sperreskjemaet representerer et utvalg av de
mest sentrale kompetanseomradene.

For a kunne undersgke kompetanse pa et generelt niva ble det valgt &
ta utgangspunkt i modenhetsundersekelse fra 2018. Sporreskjemaunder-
sokelsen ble gjennomfert av Rambell Management Consulting pa vegne
av Direktoratet for forvaltning og IKT i 2018. Undersegkelsen ble sendt til
innkjopsledere i stat, fylkeskommuner og kommuner og kommunale og
statlige selskaper. Dette indikerer at respondentene burde ha god inn-
sikt i utfordringer og kompetansebehov i offentlige anskaffelser. Formalet
med underspkelsen var & danne en kunnskapsbase om hvordan anskaf-
felser utfores og organiseres i offentlig sektor generelt. Undersokelsen ble
delt inn i tre deler. Ett sporreskjema behandlet anskaffelser generelt, og
to dyptgaende skjemaer omhandlet henholdsvis digitale anskaftelser og
gronne anskaffelser. Denne studien baserer seg pa data fra den delen som
omhandlet anskaffelser generelt. Denne undersekelsen besto av 168 spers-
mal delt inn i seks hovedomrader: 1) Samarbeid og prosess; 2) Ledelse;
3) Konkurranse og kapasitet; 4) Berekraft; 5) Innovasjon; 6) Digitalise-
ring og teknologi.

I denne studien har vi fokusert pd de ni spersmélene i undersokel-
sen som var knyttet til kompetanse. Undersokelsen legger til grunn et
bredt kompetansebegrep, hvor den enkelte respondenten ma avgjore
hva som legges i begrepet kompetanse. Mangelen pa begrepsavklaring
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representerer naturligvis en utfordring bade for a tolke av funnene, og
for & angi potensielle kunnskapshull. Vi kommer oss ikke rundt denne
utfordringen pa annen mate enn at vi peker péa den og er forsiktige i tolk-
ningen av funnene. Spersmalene i undersekelsen konsentrerer seg om
selvrapportering av kompetanse pa ulike kompetanseomréder. Vi valgte a
utelate sporsmalet om «Hvor enig eller uenig er du i folgende pastander? —
Vi har samlet sett god kompetanse pa anskaffelsesomradet». Dette fordi
vi var ute etter spesifikke kompetanseomrader og kunnskapshull.

3.3 Responsrate

Undersokelsen ble sendt ut til 888 respondenter. 343 svarte, noe som gir
en svarprosent pa 38 %.

Tabell 1. Respondenter

Stat Fylkeskommune Kommune Kommunale og
statlige selskaper

Antall Andel Antall Andel Antall Andel Antall Andel
Respondenter 115 33% n 3% 136 40 %* 81 24

*Flere kommuner er en del av et innkjepssamarbeid og har derfor avstatt fra & svare pa undersgkelsen.

3.4 Dataanalyse

I litteraturgjennomgangen ble artiklene klassifisert i henhold til emnet
og/eller tema. Dette bidro til & identifisere likheter og menstre pa tvers
av dataene. Artiklene ble deretter klassifisert i henhold til hvilke typer av
kompetanse de nevner. Det er viktig a nevne at en artikkel kan falle inn i
en eller flere klassifiseringstemaer.

Data fra sporreskjemaundersekelsen ble analysert ved hjelp av Tableau
og deskriptiv analyse. Funnene blir presentert i form av frekvensforde-
lingstabeller. Kombinasjonen av litteraturdata og sperreskjemadata hjalp
oss & se likhetene og kontrastene mellom det som er publisert i akade-
miske artikler og innkjoperne sine svar. Nar det gjelder kunnskapshull,
kan vi si noe om dette i forhold til kompetansene som ettersperres i Difis
survey. Vi kan imidlertid ikke si noe om hvorvidt det eksisterer kunn-
skapshull i forhold til relevante kompetanser som ikke er med i surveyen,
men som er funnet gjennom litteraturstudien.
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4 Funn
41 Litteraturstudie

Med bakgrunn i litteraturstudien ble det identifisert 24 artikler og
12 kompetanseomrader.

Tabell 2. Oppsummering av tidligere studier om kompetanse innen anskaffelser

Kompetanseomrade Forfattere

1. Behovsplanlegging Monczka et al., 2015
Difi, 2018

2. Kommersiell forstaelse Kraatz & Zajac, 2001

Carr & Pearson, 1999
Carr & Smeltzer, 2000
Axelsson et al., 2005
Van Weele, 2019
SO, 2017
Rambagll & Difi, 2018

3. Forhandlinger og kommunikasjon Giunipero & Pearcy, 2000
Faes et al., 2001
Giunipero et al., 2005
Heilmann et al., 2011

Gammelgaard & Larson, 2001
Van Weele, 2019
SOl, 2017
Bals et al., 2019
4. Innkjopsledelse og strategisk tenkning Callender & McGuire, 2007
Bakker & Demerouti, 2008
SO, 2017
Bals et al.,, 2019
5. Prosjektledelse SOl, 2018
Giunipero et al., 2005
Faes et al., 2001
Van Weele, 2019

6. Leveranderoppfelging (herunder Carr & Pearson, 1999
kontraktsoppfolging) Carr & Smeltzer, 2000
Saliola & Zanfei, 2009
Carr, 2016

Axelsson et al., 2005
Heilmann et al., 201
Cox, 2001

Cox, 2007

Esposito & Passaro, 2009
Bals et al., 2019
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Kompetanseomrade Forfattere
7. Analytiske ferdigheter Bals et al., 2019
SOl, 2017

Rambell & Difi, 2018

8. Miljo og samfunnsansvar Bals et al., 2019
Rambell & Difi, 2018

9. Lovverk og konkurransegjennomforing SOl, 2017
Rambell & Difi, 2018

10. Innovasjon Rambgll & Difi, 2018

11. Kategoristyring Knight et al., 2014
Rambell & Difi, 2018

12. Digitalisering Bals et al., 2019
Rambell & Difi, 2018

Kompetanseomrader

4.2 Sperreskjemaundersakelse

I undersokelsen ble det identifisert sporsmal om kompetanse knyttet til
atte omrader: analyse, behovsplanlegging, konkurransegjennomfering,
innovasjon, kommersiell forstéelse, klima og samfunnsansvar, digitalise-

ring, kategoristyring og lovverket.

4.2.1 Analyser

Ifolge Van Weele (2018) handler innkjopsanalyser om & oke innsikt i og
forstéelse av virksomhetens kjopsadferd. Det gjores gjennom a identifi-
sere forbedringsomrader som danner grunnlag for kategori- og virksom-
hetsspesifikke innkjops- og forsyningsstrategier.

Kompetanse pa analyser

| sveert liten grad 18,43%
2 25,68%
3 28,10%
4 23,26%
1sveert stor grad 4,53%

44 % oppgir at de i svert liten eller liten grad har kompetanse pa
analyser.
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4.2.2 Behovsplanlegging
Ifolge Robertson og Robertson (2012) handler behovsplanlegging om arbei-
det med interessentanalyser, utvikling av kravspesifikasjon, risikovurde-

ring og mélstyring i tilknytning til anskaffelsesprosesser.

Kompetanse pa behovsplanlegging

| sveert liten grad 3,27%
2 17,26%
3 26,49%
4 41,37%
| sveert stor grad 1,61%

53 % oppgir at de i sveert stor eller stor grad har kompetanse pa behovs-

planlegging.

4.2.3 Lovverk og konkurransegjennomfaring

Innkjopsarbeid innebaerer i mange tilfeller gjennomfering av konkurran-
ser etter gjeldende lovverk. Kunnskap om loven gir viktige spilleregler.
Loven er av stor betydning for det offentliges tillit i anskaffelser, samtidig
som den enkelte innkjoper ogsa ma veie juridiske aspekter mot ansvaret

for effektiv ressursbruk.

Kompetanse pa lovverk og konkurransegjennomfaring

| sveert liten grad 0,88%
2 4,97%
3 16,67%
4 41,23%
| sveert stor grad 36,26%

77 % oppgir at de i sveert stor eller stor grad har kompetanse pa lovverk og

konkurransegjennomfering.

4.2.4 Kommersiell forstaelse

Ifolge van Weele (2018) er kommersiell forstaelse limet som gjor kjoperens
ferdigheter til en god helhet. Det handler om a balansere noen ganger
motstridende behov og krav og aktivt handtere ulike interessekonflikter,
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for eksempel mellom pris og kvalitet. Dagens markedsforhold, den inter-
nasjonale situasjonen og den forventede utviklingen i den kommende
kontraktsperioden ma ogsa forstas. Oppgaven er a gjore en best mulig
handel gitt behov, muligheter og begrensninger i regelverket og dagens

forretningssituasjon.
Kompetanse pa kommersiell forstaelse
| sveert liten grad 4.78%
2 10,15%
3 31,04%
4 42,09%
| sveert stor grad 11,94%

54 % oppgir at de i svaert stor eller stor grad har kompetanse pa kommer-
siell forstaelse. Samtidig oppgir 31 % at den er midt pa treet.

4.2.5 Innovasjon

Innovasjon i anskaffelser handler om hvordan det offentlige gjen-
nom sine innkjop kan stimulere til innovasjon og utvikling av nye
fremtidsrettede losninger, for eksempel miljoteknologi eller velferds-

teknologi.

Kompetanse pa anskaffelser som fremmer innovasjon

| sveert liten grad 10,09%
2 26,61%
3 34,25%
4 22,94%
| sveert stor grad 6,12%

37 % oppgir at de i sveert liten eller liten grad har kompetanse pa anskaf-

felser som fremmer innovasjon.

4.2.6 Milje og andre samfunnsansvar
Miljo og andre samfunnsansvar handler om hvordan offentlige innkjo-
pere skal ha fokus pa klima og milje, sosialt ansvar og arbeidslivskrimi-

nalitet i offentlige anskaffelser.
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Kompetanse pa milje og andre samfunnsansvar

| sveert liten grad 3,61%
2 16,57%
3 30,72%
4 37,95%
| sveert stor grad M14%

49 % oppgir at de i sveert stor eller stor grad har kompetanse pa miljo og

andre samfunnsansvar.

4.2.7 Digitalisering

I dag utfores nesten alle anskaffelser ved hjelp av IT-systemer for
utlysning, anbudsinnlevering, evaluering osv. IT-systemene og stan-
dardene som er tilgjengelige for dette, trenger alle kjopere a vere
kjent med og i stand til & jobbe i. A mestre de vanlige IT-verktoyene
som tekstbehandling, prosjektsamarbeid osv. er ogsd en forutset-
ning for alt innkjopsarbeid. Samtidig skjer det en digital transfor-
masjon der hele den offentlige innkjopsprosessen er i ferd med a

digitaliseres.

Kompetanse pa digitalisering

| sveert liten grad 5,67%
2 11,64%
3 22,99%
4 34,93%
| sveert stor grad 24,78%

59 % oppgir at de i sveert stor eller stor grad har kompetanse pa digitali-

sering.

4.2.8 Kategoristyring

Kategoristyring innebzrer samordning av innkjep i hele virksomheten.
Innkjopene deles inn i grupper/kategorier som understotter markedets
inndeling. Hver kategori styres for & utnytte markedets muligheter og

oppna reduserte kostnader og andre behov.
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Kompetanse pa kategoristyring

| sveert liten grad 17,06%
2 28,09%
3 30,10%
4 20,40%
| sveert stor grad 4,35%

45 % oppgir at de i sveert liten eller liten grad har kompetanse pa katego-

ristyring.

5 Diskusjon

5.1 Hvilken type kompetanse trenger
offentlige innkjegpere?

A sikre gode innkjop og effektiv bruk av samfunnets ressurser burde vare
en selvfolge for en kommune, en statlig etat eller et kommunalt/statlig sel-
skap. Nar leveransen av varer eller tjenester ikke fungerer som den skal, vil
det pavirke kjernevirksomheten, som i noen tilfeller kan ha betydelige kon-
sekvenser for innbyggerne - jf. renovasjonsskandalen i Oslo i 2016-2017.
Riktig kompetanse handler om & kunne mete forventningene i den rollen
du har. Kompetansebegrepet omfatter bade kunnskap, f.eks. forstaelse og
innsikt i begreper og teorier, samt ferdighetene til & kunne utfere jobben.

Det forste malet med denne studien var & identifisere kompetanse-
omréader for offentlige innkjopere. I litteraturen ble det diskutert ulike
kompetanseomrader, og 12 hovedkompetanseomrader ble identifisert: be-
hovsplanlegging, kommersiell forstaelse, forhandlinger og kommunikasjon,
innkjopsledelse og strategisk tenkning, prosjektledelse, leveranderoppfel-
ging, analytiske ferdigheter, miljo og samfunnsansvar, lovverk og konkur-
ransegjennomfering, innovasjon, kategoristyring og digitalisering.

Dette var ikke de samme omrddene som ble identifisert i Difi sin
undersokelse. Noen av omradene i Difi sin undersokelse samsvarer, men
skiller seg ogsa fra kompetanseprofilen etablert av svenske offentlige inn-
kjopere. De som ikke ble funnet i undersokelsen var forhandlinger og
kommunikasjon, prosjektledelse, innkjopsledelse og strategisk tenkning

og leveranderoppfelging.
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Ifolge Brynhildsvoll (2018) er forhandlinger og kommunikasjon en
effektiv mate & oke verdien i et innkjop, men det krever at kjoper har
kompetanse og interesse av & dra nytte av mulighetene for forhandlin-
ger. Forhandlinger krever dialog og kommunikasjon med leverandorer,
eksempelvis for & kunne forhandle med en leverander om kontrakt-
stolkning, avvik, kompensasjon eller sanksjoner. Andre arsaker til for-
handlingsferdigheter kan vere behovet for & forhandle internt, eller til
og med megle mellom ulike deler av organisasjonen som kan ha motstri-
dende mal. Innkjoperen ma ha kjennskap til forhandlingsteori, men ogsa
ferdigheter og personlige egenskaper for 4 lykkes med a gjennomfere en
kompleks forhandling.

Ifolge Van Weele (2018) innebaerer innkjopsarbeid ledelse av et pro-
sjekt, der ett innkjop er ett prosjekt. En innkjepsoppgave har mange lik-
heter med den generiske beskrivelsen av prosjekter, hvor gnskede mal
skal oppnas med flere ulike ressurser og innenfor en gitt tidsramme.
Ferdigheter inkluderer & kunne analysere behov, definere hva prosjekt-
teamet vil oppna, planlegge aktiviteter og milepaler, og a drive og folge
opp aktivitetene som sammen vil fore til oppnaelse av prosjektmalene.

Kompetanse i innkjopsledelse og strategisk tenkning handler om 4
utforme en god strategi basert pa virksomhetens overordnede mal, og
bidra til at denne nas. For & arbeide med ledelse og strategisk tenkning,
trengs det kunnskap om hvordan menneskelige ressurser kan og ber for-
valtes slik at de tjener organisasjonens formal og gker organisasjonens
konkurransedyktighet.

Manglende kompetanse om leveranderoppfelging er ifolge Meld. St.
22 (2018-2019) en av de viktigste grunnene til at den forventede effekten
av offentlige anskaffelser ikke blir realisert. Dette krever spesifikk kom-
petanse nar det gjelder a opprettholde og utvikle leveranderrelasjoner,
partnerskap og strategiske allianser pa lang sikt.

Basert pa kompetanseomrader beskrevet i forskningslitteraturen,
samt systematisk kartlegging av praksisfeltet (f.eks. via en bearbeiding
av modenhetsundersokelsen), bor offentlige myndigheter utvikle en felles
kompetansemodell. Mangel pé en enhetlig kompetansemodell gjor det
vanskelig 4 identifisere noyaktig hvor hullene er, og a utforme en strategi
(inkludert oppleering) for & fylle disse hullene. En felles kompetansemodell
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vil gjore det mulig a definere de ferdigheter og kompetanser enhver
offentlig innkjopsutever ber utdannes i. Et slikt rammeverk for ferdig-
heter og kompetanse vil ogsa kunne stotte rekrutterings- og karrieresty-
ringsprosesser og utformingen av oppleringsplaner.

5.2 Hvilke kunnskapshull finnes blant norske
offentlige innkjepere?

Det andre malet denne studien hadde, var a undersoke mulige kompe-

tansehull innen offentlige anskaffelser. Resultater fra underseokelsen viser

at kompetanse blant offentlige innkjopere forst og fremst knytter seg til

lovverk og konkurransegjennomfering. Oppdragsgiverne oppgir lavere

kompetanse pa analyse, innovasjon og kategoristyring.

Folgen av at for fa oppdragsgivere har tilgang til tilstrekkelig inn-
kjopsfaglig kompetanse og kompetanse pa analyse og innovasjon, er at
det fortsatt er selve konkurransegjennomferingen som vies mest opp-
merksomhet, selv om undersokelser viser at god planlegging og opp-
folging gir storst effekt pa gevinstrealisering. I lovverket er et sentralt
formal effektiv bruk av samfunnets ressurser, mens virksomhetene opp-
gir at de mangler analyse og kommersiell kunnskap. Det blir derfor vik-
tig a rekruttere, trene, utvikle, motivere og beholde de riktige personene.
OECD og EU understreker betydningen av strategisk innkjep (Carr &
Smeltzer, 2000), men det er et gap mellom nedvendig og naveerende
kompetanse. Det ser ut til at norske offentlige virksomheter er gode pa
lovverk, men det er fortsatt rom for kompetanseutvikling pa analytisk
og strategisk tenkning.

A sikre en effektiv og lonnsom innkjepsprosess vil bli stadig viktigere.
Vi star overfor gkte krav fra samfunnet for a na politiske mal og sikre
en korrekt og kostnadseffektiv prosess. Innkjoperens rolle er allerede
kompleks og utfordrende, men har ogsa blitt stadig mer sentral i mange
organisasjoner. For & bli en vellykket innkjoper, ma du ha en rekke ferdig-
heter og erfaringer. Noen av disse kan oppnas gjennom teoretisk opplee-
ring, andre fra relevant praktisk erfaring. Uten utvikling av ferdigheter
og kunnskap vil ikke anskaftelser bli det strategiske virkemiddelet EU og
OECD onsker.

139



KAPITTEL 6

5.3 Oppsummering: Kompetanseomrader
og kunnskapshull

Tabell 3. Kompetanseomrader og kunnskapshull

Kompetanseomrade i

litteratur

Kompetanseomrade i
undersgkelse

Kunnskapshull

1. Behovsplanlegging

10.

mn

12.

. Kommersiell

forstaelse

. Forhandlinger og

kommunikasjon

. Innkjgpsledelse og
strategisk tenkning

. Prosjektledelse

. Leverandgropp-

folging

. Analytiske

ferdigheter

. Miljg og

samfunnsansvar

. Lovverk og

konkurranse-
gjennomfering

Innovasjon

Kategoristyring

Digitalisering

Med i undersgkelse

Med i undersgkelse

Ikke eksplisitt med i
undersgkelsen, men implisitt ift.
spgrsmal om kapasitet til a folge
opp kontrakter og leverandarer

Er med i undersokelsen,

men da som organisatoriske
funksjoner, og ikke definert som
kompetanseomrader

|kke med i undersokelse

Er med i undersekelsen, men da
som et kapasitetssparsmal (ikke
som et kompetanseomrade)

Med i undersgkelse

Med i undersgkelse

Med i undersgkelse

Med i undersgkelse

Med i undersgkelse

Med i undersgkelse

53% oppgir at de i sveert stor
eller stor grad har kompetanse pa
behovsplanlegging

54% oppgir at de i sveert stor
eller stor grad har kompetanse pa
kommersiell forstaelse

44.% oppgir at de i sveert liten
eller liten grad har kompetanse pa
analyser

49 % oppgir at de i sveert stor
eller stor grad har kompetanse pa
miljg og andre samfunnsansvar

77 % oppgir at de i svaert
stor eller stor grad har
kompetanse pa lovverk og
konkurransegjennomfaring

37 % oppgir at de i sveert liten
eller liten grad har kompetanse
pa anskaffelser som fremmer
innovasjon

45% oppgir at de i sveert liten
eller liten grad har kompetanse pa
kategoristyring

59 % oppgir at de i sveert stor
eller stor grad har kompetanse pa
digitalisering
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Respondentene oppgir at de mangler kompetanse pa analyse, innova-
sjon og kategoristyring, mens de oppgir & ha hoy kompetanse pé lov-
verk og konkurransegjennomfering. Noen respondenter oppgir @ ha og
noen respondenter oppgir a ikke ha kompetanse pa digitalisering, miljo
og andre samfunnsansvar og kommersiell forstaelse. Kompetanseom-
rddene forhandlinger og kommunikasjon, innkjopsledelse og strategisk
tenkning, prosjektledelse og leveranderoppfelging ble det ikke spurt om
i undersokelsen.

5.4 Begrensninger

Det er noen begrensninger i denne studien som ber diskuteres. For det
forste var deler av litteraturen som ble samlet inn basert pa erfaringer i
privat sektor. Dette er en diskusjon om innkjop i offentlig sektor skil-
ler seg vesentlig fra innkjep i privat sektor. Var oppfatning er at innkjop
eller anskaffelser i offentlig sektor tilhorer fagomradet innkjop. Innkjep i
offentlig sektor skiller seg fra privat spesielt knyttet til at innkjopene skal
skje i samsvar med regelverket som regulerer offentlig sektor. Lovverkets
formal signaliserer imidlertid at det skal veere de samme kreftene som
driver offentlige sa vel som private innkjopsaktiviteter, for eksempel for-
retningsmessighet og kvalitet. En annen begrensning er at resultatene er
basert pa sekundardata og respondentenes egenevaluering. Det gjorde at
blant annet kartlegging av kunnskapshull ble basert pa allerede predefi-
nerte sporsmal fra Difi.

6 Konklusjon

Kompetansekravene til offentlige innkjopere har okt i takt med okte krav
i politiske mal og regelverk. En utfordring innen anskaftelser er forstaelse
og aksept fra ledelsen for at & na politiske mal, kreves det i en del tilfeller
kompetanse innen nye omrader, f.eks. ved gjennomfering av innovasjons-
fremmende anskaffelser. Denne studien hadde som utgangspunkt & bidra
til forstaelse av kompetanseomrader og kunnskapshull innen offentlige
anskaffelser i Norge. Fralitteraturstudien var det mulig a peke pa noen kom-
petanseomréder som gar igjen som viktige innen offentlige anskaftelser.
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Ifolge resultatene var de viktigste hullene kompetanse pa analyse,
innovasjon og kategoristyring. Dette utgjor nye utfordringer for ledere
nar det gjelder 4 bestemme hvordan man kan begrense hullene gjennom
kompetanse. Implikasjonen er at offentlige virksomheter ber anerkjenne
de okende kravene til offentlige anskaffelser, og skape en hensiktsmessig
strategi for a utdanne eksisterende medarbeidere eller rekruttere med-
arbeidere som er i stand til a fylle det samlede behovet for kompetanse.
Resultatet bor vere en forbedring i strategisk og operativ kompetanse,
som igjen skal bidra til @ fremme malet om effektiv bruk av samfunnets
ressurser. Fremtidig forskning bor ga neermere inn i de ulike kompetan-
seomradene for a utvikle en enhetlig kompetansemodell. I tillegg ville
det veere interessant a finne nivaet pa kunnskapshull differensiert pa
kommuner, fylkeskommuner, statlige virksomheter, samt kommunale og
statlige selskaper, og det ville ogsa vere interessant & undersgke om det
finnes korrelasjon mellom kunnskapshullene.
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