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Positiv synergi

Apotekstjanst har fatt 16pa gatlopp i medierna. Men kommentarerna ar
troligen orattvisa bade nar det giller den sa kallade varuforsorjnings-
namndens agerande och Apotekstjansts.

Skalet att det gatt sd illa och att tjdnsteleveranser ofta fungerar daligt -
oberoende om de sker i statlig eller privat regi - ar att man inte har tagit
hojd for att tjansteleveranser har en helt annan karaktar an produktleve-
ranser. Detta har varit val kidnt sedan lange och det har skrivits bocker
och artiklar om det. Men man tillampar fortfarande ett upphandlingsreg-
lemente som envisas med att behandla en tjanst som en produkt. D3 blir
det fel ndstan jamt.
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Jag inser att det medfor en hel del jobb och tankemdéda att sitta sig in i
fragan. Men debaclet med Apotekstjanst visar vad som kan handa om
detta jobb inte gérs och om man inte forstar vad som kan handa om
upphandlingen slaviskt foljer upphandlingsreglementet.

For att illustrera kunskapsbristen skall jag har ga igenom fragan om
upphandling av tjdnsteleveranser med hanvisning till vad som héant i fal-
let med Apotekstjanst. Jag kommer bara att anvinda resonemang och
erfarenheter som tidigare publicerats om tjanster och tjansteleveranser.
Jag kommer att bygga pa vad som redovisats om "fallet Apotekstjanst” av
Birgitta Forsberg i SvD den 27 oktober 2019.

[ denna text skall jag belysa:

e Skillnaden mellan produkt och tjansteleveranser.
e Vad som kravs av samarbetet.

e Framvaxten av ett avtalsrum som fungerar.

Tjdnster skiljer sig fran produkter

En produkt kan i foérvag preciseras och dess kvalitet bestammas, vagas
och matas. Det finns en standard som den kan jamféras med. Om leve-
rantoren kan garantera att produkten uppfyller dessa krav inom vissa
ramar sa kan priset fa avgora vem som far producera och leverera.

Upphandlingen handlar om att tillrackligt tydligt stilla kraven pa ett satt
som inte medfor att produkten blir for dyr for dess anvandning eller av
sa dalig kvalitet att den inte kan anvandas.

Detta galler ocksa for tjdnsteleveranser i den man som dessa inkluderar
produkter. Men till detta kommer att viardet av en tjanst bestdms av
samarbetet mellan leverantor och kund. For tjanster galler att inblan-
dade parter maste medverka till att tillsammans skapa det varde som
onskas. Det maste uppsta en synergi i samspelet. En tjdnst stiller saledes
krav bade pa kund och pa leverantor for att utfallet skall bli det 6nskade.
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Utbildning ar exempel pa en typisk tjanst dar eleven sjalv maste vara
aktiv for att ett larande skall uppsta. Larare och elev mdste samarbeta
for att skapa den positiva synergi som gor att eleven for sin framtid far
en vardefull kunskap. Men utbildningen kan ocksa medfora negativ sy-
nergi. Eleven kan pa olika satt fa en aversion mot skolan eller kan passi-
viseras och forlora sjalvfortroendet.

Det ar ytterst fa tjdnster dar ett sddant positivt samarbete inte behovs
for att resultatet skall bli konstruktivt.

[ fallet Apotekstjanst kunde varuférsorjningen ha skotts av respektive
enhet - varje region - sjalv. Dd hade Apotekstjanst inte behovts. Ef-
tersom varuforsorjning ar komplex och kraver bade speciell utrustning,
kompetent personal och inarbetade rutiner sa kan det vara av varde att
overlata detta arbete till en speciell leverantor - sarskilt som just en sa-
dan verksamhet inte ingdr i kirnverksamheten.

[ detta fall valde man att verksamheten skulle skdtas av ett externt bolag
- en sd kallad tredje part. Anda sedan 2001 hade féretaget Mediq haft
uppdraget. Men i upphandlingen 2019 hade Apotekstjanst gett ett lagre
anbud. Darfor bytte man leverantor.

Den fraga som genast uppstar ar om man da till detta lagre pris kan fa
exakt samma samarbete med Apotekstjanst - eller battre - &n man hade
med Mediq. Nar det géller tjdnsteleveranser sa ar detta inte troligt. Det
troliga ar att det som hande skulle handa. Varfor ar det sa?

Tjanster skall, om de skall vara av varde passa in i kundens egen verk-
samhet och knyta an till denna. Det ar naturligtvis bra om tjansten gor
nagot som kunden inte sjilv kan gora men det avgorande ar att den sam-
tidigt skall berika och géra kundens egen verksamhet bdttre. En tjanstele-
verans skall sdledes normalt samspela med kunden sa att ett plus ett blir
mer dn tva.

Man kan darfor inte pd samma satt som nar det galler produkter tala om
konsumtion och behov. Detta kan lata idealistiskt men for seridsa tjans-
televerantorer ar detta en sjalvklarhet. Har man lyckats anlita en sddan
skall man vara radd om denne och inte byta ut den i onddan. Tjanstele-
veranser ar darfor inte alltid forenliga med kommersiella ambitioner. De
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kraver ett intresse for just samarbetet med kunden. En leverantor som

bara river av jobbet for att tjdna pengar dr inget att ha.

En tjdnsteleverantor ar alltsa en verksamhet som specialiserat sig pa att

ingd en kunds verksamhet pa ett omrade inom vilket kunden inte sjalv,

och pa egen hand, kan bygga upp en lika stor kompetens. Ur Birgitta

Forsbergs redogorelse for fallet Apotekstjanst har jag tagit fram fem om-

raden dar det kravdes ett samarbete mellan tjansteleverantor och kund.

Men det finns sannolikt flera.

For att samarbetet skall ge ett hogt varde maste kunden - det vill saga

regionerna - inom var och ett av dessa omraden medverka aktivt.

Produktkvalitet. Tjansteleverantoren hjdlper kunden att hitta den
ratt avvagda kvaliteten och egenskaperna hos de produkter och
hjalpmedel denne behover i verksamheten. Detta kraver ingdende
kontakter med tdnkbara leverantorer av dessa. Kunden maste bi-
dra med sakkunskap sa att de tva verksamheterna matchar
varandra.

Precision. Produkter och hjalpmedel maste finnas till hands da det
behovs. Att skapa ett snabbt och sakert flode i en logistikkedja
med flera aktorer ar ingen latt sak. Det kraver disciplin hos alla
parter. Pa grund av alla variationer som kan intraffa s maste man
ocksa ha tillgang till 16sningar som ligger utanfér ramen. I fallet
Apotekstjanst kallades dessa "akutorder”. Om nagon bryter disci-
plinen och borjar anvianda sddana speciallosningar i 6vermatt sa
brakar systemet samman. Detta gjorde regionerna.

Finansiering. Att halla lager och ha produkter pad gang i logistik-
kedjan kraver kapital. Det ar da alltid en fraga om vem som skall
bidra med vilket kapital. Om verksamheterna sjdlva har storre la-
gerhallning minskar belastningen pa tjansteleverantorens finan-
siering. Om lagerhallningen minimeras 6kar belastningen pa
tjdnstegivarens kapitalbehov. Man maste darfér komma fram till
en balans som dr tillfredsstéllande for bagge parter. Det lyckades
man inte med Apotekstjanst.
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e Tillgdnglighet. Beroende pa hur kunden lagger upp sin verksam-
het kan behovet av tillganglighet 6ka eller minska. Den kan ocksa
variera over tid. Om de tva verksamheterna skall anpassa sig till
varandra maste denna fraga lI6sas genom dverenskommelser och
standiga justeringar. Sarskilt om kundens verksamhet expanderar
eller forandras.

e Flexibilitet. Nar kundens verksamhet utvecklas kan det uppsta
behov av helt nya produkter eller produkter av en helt annan kva-
litet eller fran helt andra leverantorer an de man tidigare anvant
sig av. Samma problem kan uppsta nar ndgon eller nagra produk-
ter inte langre finns tillgdngliga och maste ersattas av andra.
Denna typ av fragor maste snabbt l6sas i samarbete mellan tjans-
televerantor och kund.

Vad kravs av samarbetet

En tjdnsteleverans ar alltsd mycket mer komplex och omfattande dn en
produktleverans. Fallet Apotekstjanst kan ses som ett system av aktorer
bade fran regionerna och Apoteksbolaget. Systemet existerar i tre nivaer.

Pd den férsta nivdan maste hela systemet ha tillgang till ratt avpassade
lokaler, utrustning och inte minst tillrdckligt med fér verksamheten kun-
niga medarbetare sa att man gemensamt kan utféra vad som behover
goras. Det bor papekas att det inte langre i dagens verksamheter handlar
om enkla "manuella” sysslor. For att vara till nytta maste man vara
mycket mer kompetent dn sa. Det krdvs ofta omfattande erfarenhet av
jobbet.

Pd den andra nivdn maste manniskorna i systemet ha tillgang till sa kal-

lade artefakter av olika slag som kan ge dem en 6verblick 6ver systemet
och dess funktion. I Apotekstjanst fall ror det sig om IT-system for lager-
hallning, tydliga sortimentslistor, relevanta foljesedlar, handhavandein-

struktioner for packning av gods, utskriftskapacitet for olika dokument,

system for overvakning etc.

Pd den tredje nivdn maste det skapas ett samarbete mellan berorda akto-
rer. Eftersom verksamheten dar komplex sa kan den samverkan som
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kravs aldrig specificeras tillrackligt i forvag. Variationerna under gang ar
manga och skapar standigt nya situationer. Problem maste darfor, nar de
uppstar, kunna ldsas ad hoc av de aktorer som ar inblandade. Varje sa-
dan insats ger aktorerna kunskap om hur de andra och systemet funge-
rar. Ur denna erfarenhet kan de tva forsta nivaerna forbattras och med-
verka till att kraven kan uppfyllas allt battre.

Genom att l6sa problemen nar de uppstar skaffar sig sdledes aktérerna
erfarenhet av systemet som sadant och vad som kravs av dem for att
verksamheten skall fungera och ge det resultat man gemensamt 6nskar
sig. Detta galler aktorerna bade hos kunden och tjansteleverantoren.

Framvaxten av ett "avtalsrum”

Mediq hade haft uppdraget sedan 2001. De och deras kunder hade
kommit fram till gemensamma ldsningar pa uppkommande fragor. Dessa
intuitiva l6sningar skapar ett mer eller mindre medvetet "avtalsrum” -
se introduktionsbilden. Det uppstar en positiv synergi om man haller sig
inom detta. Om man agerar utanfor avtalsrummet skapas svarigheter.
Det uppstar da en negativ synergi. Man motarbetar varandra. Till exem-
pel att man som i fallet "Apotekstjanst” bestaller for tidigt och for mycket
innan systemet kommit igang.

Avtalsrummet i samarbetet just med Mediq har skapats av de erfaren-
heter man under det langa samarbetet har fatt av varandra. Avtalsrum-
met kanske inte var perfekt. Det kanske ledde till en alltfor kostsam
tjdnsteleverans. Men vill man dndra pa det dr det inte bara att géra en ny
upphandling enligt gdllande upphandlingsreglemente och ga pa det
lagsta priset.

Man maste da medvetandegora och komma 6verens om det nya avtals-
rummet. Inte bara med skriftliga avtal utan sa att alla ingdende aktorer
kanner sig hemma med det. Det dr naivt att tro att en sddan kunnighet
skulle kunna uppnas genom de begransade atgarder som gjordes i fallet
Apotekstjanst.

Man kollade visserligen att alla bolagen uppfyllde kraven. Men det fram-
gar inte om man stallt sddana krav som borde stéllts. Man visste fran
tidigare erfarenheter att systemet var kansligt nar varuforsorjningen
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flyttades men konstaterade att det inte fanns nagon risk. Man kollade
visserligen de nya lokalerna men hade forstas behovt annu mer inform-
ation om just de fem omraden jag hdr namnt.

Klart ar att det "nya” samarbetet skulle behovt 6verenskommelser som
bildade ett nytt och ett for bdgge parter mer givande avtalsrum &n det
gamla. Detta skulle antagligen kravt betydligt mer ingdende forsok, dis-
kussioner och samtal an man kostade pa sig nu. Om man struntar i det,
sa gar det som det gjorde nu.
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