
En rapport från Stockholms Handelskammare 2025

– så kan offentlig upphandling ge skjuts åt grön omställning

Gasen i botten



Rapporten på 
tre minuter

921
är det totala värdet av alla 

offentliga upphandlingar i Sverige. 
Det motsvarar nästan en femtedel 

av landets BNP. 

»Viktigt att förändra upphandlingar 
för att snabba på grön omställning.« 

Vad behöver förändras? 

1. Fokus på funktion och mål1. Fokus på funktion och mål 
– ger bättre förutsättningar för att få fram nya lösningar från marknaden.

2. Mer dialog med marknaden2. Mer dialog med marknaden
– ökar kunskapen om vilka effektiva lösningar som kan efterfrågas 
i en upphandling. 

3. Höj ribban inom upphandlingen3. Höj ribban inom upphandlingen
– att kombinera minimikrav med fler incitament ger marknadsaktörerna 
möjlighet att leverera ökad klimat- och miljönytta.

4. Dela best practise4. Dela best practise
– att dela med sig av erfarenheter från enskilda upphandlingar och pilot-
projekt bland upphandlande organisationer ökar effektiviteten.

5. Följ upp resultaten5. Följ upp resultaten
 
– att upphandla mot mål ger förutsättningar för utvärdering av uppnåd
klimat- och miljönytta.

6. Låt den politiska visionen ta plats6. Låt den politiska visionen ta plats
– klimat- och miljömålen hos politiskt styrda beställare behöver integre-
ras i organisationernas upphandling av inköp.

miljarder kronor
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verket men tillämpningen kan förbättras för att ge bättre 
förutsättningar för innovation och nya tekniker – och på 
så sätt skynda på den gröna omställningen.

Frågan är mycket aktuell och Upphandlingsmyndig-
heten håller just nu på med att uppdatera verktyg för 
analyser av de offentliga inköpens miljö- och klimat-
påverkan. Med Sveriges medlemskap i NATO följer ett 
stort behov av investeringar i totalförsvaret och det 
blir viktigt att koppla samman dessa investeringar med 
krav på klimatomställning och klimatanpassning för en 
effektiv grön omställning. 

I denna rapport delar vi med oss av några exempel 
och pekar på förbättringsmöjligheter. Några företag 
är namngivna i rapporten medan några har valt att 
medverka anonymt.  

STOCKHOLMS Handelskammare är, tillsam-
mans med våra 1 300 medlemsföretag, 
en aktiv röst i den gröna omställningen. 
Vi strävar efter att den svenska huvud-
stadsregionen ska bli Europas bästa. Det 
innebär bland annat att vi vill bidra till rätt 

förutsättningar för omställningen, där utgångspunkten i 
arbetet är att minska CO2-utsläppen och ställa om till ett 
klimatneutralt samhälle.  

Städer spelar en avgörande roll i klimatomställning-
en. De täcker ca tre procent av jordytan, men står 
för ca 70 procent av alla utsläpp av växthusgaser. Ett 
kraftfullt instrument för att styra mot lägre utsläpp är 
upphandling med tydliga krav på hållbarhet. Offent-
liga upphandlingar genererar inköp för mer än 900 
miljarder kronor per år och det finns därmed en stor 
efterfrågan från det offentliga på marknadens lös-
ningar för nya material, transportsätt och processer 
med mindre klimatpåverkan. Dessa upphandlingar 
är därmed effektiva styrmedel och bra exempel där 
det offentliga och det privata kan samverka för en 
snabbare grön omställning.

Stockholms Handelskammare har under 2024 samlat 
medlemsföretag för samtal kring hur man kan förbättra 
upphandlingsprocesserna för att driva på den gröna 
omställningen med fokus på klimatutmaningen. Sam-
mantaget är företag nöjda med utformningen av regel-

Inledning
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Upphandling som motor 
för grön omställning 

Utmaningar och  
framgångsfaktorer

MED UPPHANDLING MENAS att en del av den offentliga sektorn, till exempel en kommun, 
region eller myndighet, utannonserar behovet av en vara eller en tjänst. I upphand-
lingen beskrivs i detalj den tjänst eller vara som efterfrågas. 

Värdet av upphandlingspliktiga inköp uppgick år 2022 till 921 miljarder kronor, vilket 
motsvarar nästan en femtedel av Sveriges BNP. Den stora merparten av inköpen görs 
av stat, kommuner och regioner och de stora värden som omsätts gör upphand-
lande myndigheter till betydande köpare på många marknader med möjlighet att 
påverka leverantörssidan. Lagen om offentlig upphandling anger att hållbarhetskrav 
bör ställas i samtliga upphandlingar. Syftet är att statliga myndigheter, regioner och 
kommuner ska vara pådrivande i samhällsutvecklingen. Hållbar upphandling innefatt-
ar miljömässig, social och ekonomisk hållbarhet.

En nationell upphandlingsstrategi har tagits fram för att främja innovationer och skapa 
förnyelse inom offentlig sektor och näringsliv. Enligt den nationella upphandlingsstra-
tegin innebär miljöhänsyn i offentlig upphandling både att säkerställa så låg negativ 
miljöpåverkan som möjligt vid varje enskild upphandling och att använda inköp som 
ett strategiskt verktyg för att nå uppsatta miljömål. För att den upphandlande orga-
nisationen ska kunna säkerställa lägsta möjliga miljöpåverkan behöver man kunna 
analysera utbudet på marknaden och de olika lösningarnas miljöpåverkan samt ställa 
miljökrav som säkerställer att de lösningar som har lägst negativ påverkan till ett rim-
ligt pris och tillräcklig kvalitet vinner upphandlingen.

VÅRA MEDLEMSFÖRETAG SER positivt på möjligheterna med offentlig upphand-
ling. Nedan delar de med sig av sina erfarenheter av upphandling, kring 
vad som har fungerat mer eller mindre bra i olika upphandlingar. Hur fokus 
på pris och detaljerade krav har styrt bort från hållbara lösningar i vissa fall, 
och hur det i andra fall funnits en öppenhet för innovation och pilotprojekt, 
vilket har resulterat i kraftigt reducerade koldioxidutsläpp och miljövänliga 
lösningar. 

I grunden finns gemensamma upphandlingsproblem som, oavsett bransch, 
riskerar att bromsa omställningen och inte tillvarata den potential som upp-
handlingen har som instrument för att minska vår klimat- och miljöpåverkan. 
Därför presenterar vi även exempel på framgångsrika upphandlingar där nya 
metoder har testats för att ge plats åt gröna innovationer och lösningar – 
vilket i sin tur har bidragit till minskad klimat- och miljöpåverkan.

Kunskap om ny teknik är avgörande
Det råder samstämmighet bland de aktörer som deltar i offentlig upp-
handling om att det finns en begränsad kunskap hos upphandlarna kring 
utbudet av de varor och tjänster som upphandlas. Denna erfarenhet delas 
oavsett bransch. Bristen på kunskap upplevs bero på bristande omvärlds-
bevakning. De som upphandlar har ofta i uppgift att hantera en mängd upp-
handlingar per år, inom skilda kategorier i verksamheten. Det innebär att 
upphandlarna behöver ha en bred kunskap inom en rad olika områden och 
dessutom känna till den senaste utvecklingen inom respektive bransch för 
att kunna upphandla på ett adekvat sätt. 

För att de upphandlande organisationerna ska få ta del av nya innovatio-
ner och lösningar som gynnar en grön omställning behövs en kontinuerlig 
omvärldsbevakning. Mycket information finns givetvis inom den egna 
organisationen och genom sökningar på internet, men för att få en mer 
insatt bild behöver upphandlarna titta bredare. Seminarier, panelsamtal och 
dialog med leverantörer inom respektive bransch kan bredda kunskapen 
och erfarenheten kring vilka lösningar som finns. 

En bristande insikt om det aktuella utbudet på marknaden leder inte bara 
till att nya innovationer och ny teknik riskerar att förbises, utan också att de 
som upphandlar inte fullt ut vet vad det är som de upphandlar – vilka lös-
ningar som de efterfrågar i sitt underlag och vilka alternativ som finns som 
riskerar att hamna utanför ramen för förfrågningsunderlaget. När kunskap 
om ny tillgänglig teknik saknas och redan beprövad teknik används på ren 
rutin riskerar inköparna att missa marknadslösningar som både är bättre 
för miljön och för den totala kostnaden. I längden kan detta innebära att 
upphandlande myndigheter inte uppnår sina klimat- och miljömål, trots att 
förutsättningarna för detta finns. 

»En kontinuerlig 
omvärldsbevak-
ning är avgörande 
för att innovativa 
lösningar ska bli 
verklighet.«

»Upphandlingspliktiga inköp uppgick år 2022 till 
921 miljarder kronor, vilket motsvarar nästan en 
femtedel av Sveriges BNP.«
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»Vi deltar inte i vissa 
upphandlingar eftersom 
tjänsten som efterfrågas 
inte mäts utifrån minskade 
koldioxidutsläpp eller 
minskade kostnader.«

”Vi deltar inte i vissa upphandlingar eftersom tjänsten 
som efterfrågas inte mäts utifrån minskade koldioxid-
utsläpp eller minskade kostnader. Den tekniska lösning 
som vi kan erbjuda bidrar till lägre koldioxidutsläpp 
bland annat genom att minska antalet transporter med 
tunga lastbilar i Sveriges städer, vilket även bidrar till 
mindre buller och förbättrad luftkvalitet. Problemet är 
att många kommuner enbart upphandlar utifrån lägsta 
pris och den teknik som redan används. Då kan man 
inte erbjuda andra tekniska lösningar, trots att de är 
bättre.”

Niklas Axelsson, vd, Bioteria

BIOTERIA ERBJUDER EN biologisk rening för avlopp där 
mikroorganismer kontinuerligt bryter ned och tar hand 
om fett, smuts och lukt. Det bidrar till att restaurang- 
och fastighetsägare inte har samma behov av slam-
sugning. Denna lösning ger besparingar över tid, både 
utifrån total kostnad och klimatpåverkan.

Ett flertal av Stockholms Handelskammares medlems-
företag menar att de hållbarhetskrav som ställs i en 
upphandling inte är anpassade till – är för låga jämfört 
med – vad som faktiskt är möjligt att leverera med 
tillgänglig teknik. 

Ny teknik med lägre 
klimatpåverkan kan 
inte prövas

C A S E  1

1110Stockholms Handelskammare Gasen i botten – så kan offentlig upphandling ge skjuts åt grön omställning 



C A S E  2

C A S E  3

I EN NYLIGEN genomförd upphandling av färjetrafik i 
Sverige pekade leverantören på att de minimikrav som 
fanns på minskning av CO2 var så var lågt ställda att 
upphandlingen helt avgjordes utifrån lägsta pris. Detta 
trots att det vid tillfället fanns leverantörer som visade 
att man med tillgänglig teknik kunde ställa mycket 
högre krav och därmed minska utsläppen ytterligare 
– helt i linje med de nationella målen för minskade 
utsläpp inom transportsektorn.

”Trots att vi kunde visa att naturliga köldmedel har en 
mycket lägre klimat- och miljöpåverkan än syntetiska 
köldmedel kunde det ej prövas i en upphandling, för 
myndigheten hade köpt in en typ av kylmaskiner som 
bara var kompatibla med syntetiska kylmedel. Det var 
tydligt att anbudsunderlaget för upphandlingen inte var 
anpassat till myndighetens policies, EU-lagstiftningen 
eller de tekniska möjligheter som marknaden erbjuder 
med naturliga köldmedier."

Representant från företag verksamt inom  
kyl-, värme- och energibranschen

ALTERNATIVET TILL SYNTETISKA köldmedier är naturliga 
köldmedier som redan finns på marknaden. De har en 
bevisad lägre påverkan på klimatet och miljön men kun-
de i detta fall ändå inte användas till den typ av kylma-
skin som myndigheten i fråga hade valt att upphandla. 
Av myndighetens övergripande klimat- och miljöpolicies 
framgår det att klimatpåverkande köldmedier och mil-
jöfarliga ämnen ska fasas ut ur verksamheten. Men när 
man inte tar hänsyn till de möjligheter som finns med 
naturliga köldmedier blir lösningen omodern direkt. Ris-
ken för ökade driftskostnader och förtida ombyggnader 
är betydande.

Tillgänglig teknik 
måste sätta ribban 
för hållbarhetskraven

Fastlåsning till  
gamla lösningar
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Detaljkrav som styr
DET ÄR VANLIGT att upphandlingar inom offentlig sektor 
är kravstyrda. Istället för att se till slutmålet och vad or-
ganisationen avser att uppnå hamnar fokus på detaljer 
och krav som anbudsgivarna ska uppfylla. Detta fokus 
låser fast både beställare och leverantörer till vissa 
lösningar, som inte alltid är de bästa eller mest lämpade 
och som ibland kan leda till att myndigheten missar sina 
klimat- och miljömål. Det minskar också möjligheten att 
prova nya lösningar eller ens få förslag på nya lösningar, 
eftersom dessa hamnar utanför kravställningarna. För 
marknadens aktörer är en upphandling som styr mot ett 
mål, som exempelvis reducerat klimatavtryck, eller mot 
en specifik funktion, att föredra då det ger en anbuds-
givare större frihet att själv presentera en tjänst eller 
produkt som kan prövas utifrån uppställda kriterier.

»Istället för att se till 
slutmålet och vad 
organisationen avser 
att uppnå hamnar fokus 
på detaljer och krav 
som anbudsgivarna ska 
uppfylla.«

C A S E  4

NÄR DET KOMMUNALA bostadsbolaget Helsingborgshem 
skulle upphandla uppförandet av två nya flerbostads-
hus i kvarteret Kungsörnen utmanande de branschen 
genom att efterfråga en aktör som både hade en tydlig 
strategi för minskad klimatpåverkan i nyproduktion och 
ett kostnadseffektivt erbjudande.  

Fokus i upphandlingen låg på funktion och anbuden i 
upphandlingen bedömdes till 80 procent utifrån pris 
och 20 procent utifrån klimatpåverkan under byggti-
den. Anbudsgivarna fick då möjlighet att själva, utifrån 
bestämd design och gestaltning, räkna på klimatpå-
verkan utifrån bland annat val av stomme, material och 
tidplan. 

”En framgångsfaktor är att redan i upphandlingsskedet 
efterfråga och premiera innovativa lösningar med låg 
klimatpåverkan, då skapas möjligheter att tänka utanför 
boxen och aktivt leta efter lösningar som är både 
kostnads- och resurseffektiva. Helsingborgshems 
funktionsstyrda upphandling innebar bland annat att 
vi valde att arbeta med platsgjuten stomme av klimat-
förbättrad betong, samt minskade mängden betong 
och armeringsstål genom att slimma pelare och väggar 
samt hela tiden utgick från rätt material på rätt plats”

Elisabeth Schylander, 
hållbarhetschef NCC Building Sverige

NCC:S LÖSNING FÖRDE med sig en utsläppsminskning på 
närmare 50 procent under byggtiden, i jämförelse med 
Boverkets referensvärde för flerbostadshus. Helsing-
borgshem har utifrån denna erfarenhet fortsatt med att 
upphandla sina projekt med fokus på minskad klimatpå-
verkan under byggtiden.

Upphandla mot 
funktion 

»En framgångsfaktor är att redan 
i upphandlingsskedet efterfråga 
och premiera innovativa lösningar 
med låg klimatpåverkan.«
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Vision och mål måste 
finnas med i upphandlingar

Begränsat utrymme  
för dialog

OMSTÄLLNING ÄR ETT politiskt beslut. Därför behöver också politikerna ta ansvar för att 
de miljö- och klimatmål som finns inom kommunen eller myndigheten återspeglas i 
förfrågningsunderlaget. Politikerna behöver engagera sig, uppmuntra tjänstemännen 
att vidga vyerna, våga testa nya lösningar och lägga fokus på att uppnå klimat- och 
miljömålen genom sina kravställningar. 

Det framgår tydligt av samlade erfarenheter från anbudsgivare att upphandlingarna 
idag är väldigt detalj- och kravstyrda, vilket leder till att upphandlarna tenderar att 
låsa sig vid vissa lösningar. De upphandlande organisationerna riskerar på så sätt att 
missa nya innovationer och gå miste om anbud som hade kunnat vara intressanta 
ur ett hållbarhetsperspektiv. När upphandlingarna blir för låsta vid vissa lösningar, 
eller alltför detaljerade, blir många företag avskräckta att delta och väljer att istället 
satsa på privata kunder som upplevs som mer öppna för nya hållbara lösningar och 
innovationer. 

För att kravstyrda upphandlingar inte ska riskera att bromsa klimatomställningen 
utan istället bidra till att offentliga aktörer uppnår sina hållbarhetsmål, behöver 
upphandlingarna skifta fokus från detaljstyrning till målstyrning. Upphandlaren 
behöver istället för specifika krav klargöra vilka mål som ska uppnås och söka 
lösningar för hur de ska ta sig dit med hjälp av sina leverantörer. Upphandlingarna 
behöver möta den upphandlande aktörens generella vision och mål för exempelvis 
utsläppsminskningar, biologisk mångfald och återbruk. 

FRÅN UPPHANDLARENS PERSPEKTIV handlar upphandlingen ofta om en vara eller tjänst 
som ska köpas in, det vill säga en ren transaktion. Utrymmet för en affärsmässig 
relation som öppnar upp för nya lösningar och innovationer är ofta begränsad. Detta 
leder till att upphandlande organisationer går miste om möjligheten till samverkan 
och inspel från anbudsgivarna som hade kunnat leda till mer långsiktiga relationer 
och hållbara lösningar.

Modeller för dialog i upphandling
Flera företag pekar på behovet av ökad dialog och uppmuntrar 
upphandlande organisationer att göra innovationsupphandling till en del av 
verksamhetsutvecklingen. Den nationella upphandlingsstrategin identifierar också 
betydelsen av att involvera potentiella leverantörer, branschorganisationer, experter, 
brukare och andra aktörer i god tid innan kraven i upphandlingen utformas, vilket 
kan göras genom så kallad innovationsupphandling. Det innebär bland annat att 
ställa krav på mål eller funktion, i stället för specifika krav på detaljer, för att stimulera 
leverantörernas kreativitet och innovationsförmåga. Därigenom ökar inflödet av nya 
framtidssäkra lösningar i offentlig verksamhet. 

RFI (Request For Information) är en annan metod som används inom upphandling. 
Den bygger på att den upphandlande organisationen aktivt inhämtar kunskap och 
information från potentiella anbudsgivare. Den upphandlande organisationen skickar 
ut skriftliga frågor till leverantörer inför en upphandling för att få en bättre bild av vad 
som finns på marknaden och en grund för den kommande upphandlingen. Därefter 
kan närmare dialog genomföras med vissa utvalda aktörer som har presenterat 
intressanta lösningar.

Dialog finns inbyggt även i andra upphandlingsmodeller, som exempelvis 
konkurrenspräglad dialog och dialogbaserad upphandling. Det finns ett stort värde 
i att nyttja en fortlöpande dialog, även under avtalstiden, då nya bättre lösningar 
kan komma att finnas tillgängliga. Inom ramen för en upphandling behövs flexibilitet 
och incitament för den upphandlande parten – för att kunna testa nya tillgängliga 
lösningar som finns på marknaden utan att upphandlingen behöver göras om från 
början. 

Rätt form av dialog och informationsinhämtning måste ske beroende på vad som 
ska upphandlas och hur stor upphandling det rör sig om. Risken med upphandling 
med stora inslag av dialog kan vara att mindre aktörer sållas bort eftersom de inte 
har samma kapacitet som de större bolagen att avsätta resurser för ett potentiellt 
projekt. För att även mindre aktörer ska kunna delta i konkurrenspräglade dialoger 
har till exempel Stockholms stad i vissa fall gett en ekonomisk kompensation för det 
arbete som anbudsgivarna har lagt ned i dialogprocessen. 

Stockholms Handelskammares medlemsföretag har medverkat vid flera 
upphandlingar, där olika typer av dialog med anbudsgivarna har varit en del av 
processen, vilket har resulterat i att grön innovation och hållbara lösningar har 
främjats och fått ta plats.
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VID PLANERINGEN OCH byggandet av Förbifart Stockholm 
bedömde Länsstyrelsen att breddningen av motor-
vägen inte skulle leva upp till luft- och bullerkraven i 
miljöbalken. Att uppnå en bättre och mer hälsosam 
boendemiljö i områden längs med det statliga vägnätet, 
med höga trafikflöden, är av stor vikt för Trafikverket. Då 
sträckan Hallunda – Fittja är en av landets mest trafike-
rade efterfrågades ny kunskap och nya lösningar från 
marknaden. Trafikverket genomförde därför en inno-
vationstävling som en del av konsultupphandlingen. 
Trafikverket fick in fem förslag, varav tre gick vidare och 
fick arbeta fram var sitt förslag i dialog med Trafikverket.

”Tack vare öppenheten för nya lösningar, som en 
innovationsupphandling innebär, kunde vi på AFRY 
ta fram och testa en ny typ av bullerplank, i form av 
rör med algodlingar inuti. Rören bidrar till att reducera 
bullret från trafiken. Algerna kan dessutom användas till 
bland annat djurfoder, biodiesel och som byggstenar 
till medicin, samtidigt som de bidrar till att fånga upp 
koldioxid.”

Manne Friman,  
akustikkonsult på ingenjörs- och designbolaget AFRY

Ett ytterligare syfte med upphandlingen var att ta fram 
ett koncept som skulle användas på fler ställen och lätt 
kunna anpassas efter lokala förutsättningar. När fokus 
på detta sätt flyttas från transaktion till innovation blir 
utrymmet större för att främja hållbarhet. Även om det 
kräver mer resurser från båda håll så kan det vara ett bra 
sätt att främja nya innovationer som kan efterfrågas och 
användas i fler projekt.

Ökad dialog skapar 
utrymme för nya, 
hållbara lösningar

C A S E  5
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VID UTVECKLINGEN AV Slakthusområdet i Stockholm 
genomförde Stockholms stad en konkurrenspräglad 
dialog för att testa om de på så sätt kunde uppnå en 
fossilbränslefri byggarbetsplats med minsta möjliga 
koldioxidutsläpp. Anledningen till att staden valde den 
här typen av dialog var att de insåg att det var svårt att 
definiera exakt vad de ville ha. Det gjorde det också 
svårare att ställa krav och att få en tydlig prisbild. Ge-
nom dialogen kunde Stockholms stad ställa frågor till 
potentiella leverantörer och på så sätt uppnå ett resultat 
som blev över förväntan.

"Genom den konkurrenspräglade dialogen fick Skan-
ska vara med och skapa upphandlingsunderlaget vilket 
starkt bidrog till att driva på utvecklingen och testandet 
av nya innovationer. Det finns inga etablerade lösningar 
på marknaden för fossilbränslefria byggarbetsplatser 
med minsta möjliga koldioxidutsläpp i dagsläget. Därför 
behövs en öppenhet för nya innovationer i upphand-
lingsfasen för att kunna åstadkomma detta."

Sara Gorton,  
hållbarhets- och innovationschef på Skanska

I Slakthusområdet innebar den här typen av upphand-
lingsprocess bland annat att Skanska kunde använda 
sig av en eldriven grävmaskin eftersom fokus i kravställ-
ningen låg på funktion. Skanskas upplevelse av konkur-
renspräglad dialog var därför väldigt positiv, framför allt 
eftersom det rörde sig om ett projekt där det inte fanns 
några givna lösningar från början för att uppnå målet.

Konkurrenspräglad 
dialog i Slakthus-
området
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”Konkurrenspräglad dialog kan fungera i vissa sam-
manhang, men det finns också en stor risk att det blir 
en lång och utdragen process som blir kostsam för alla 
inblandade parter. Dessutom innebär den här typen 
av dialog att anbudsgivarna behöver dela med sig av 
sina innovationer och att dessa lösningar och affärsidé-
er sedan riskerar att spridas till konkurrenter genom 
förfrågningsunderlaget, som blir offentligt. Att skicka 
ut en RFI innan man går ut med en upphandling, i syfte 
att förstå hur olika krav uppfattas av marknaden, är en 
metod som fungerar väl. Leverantörerna har då möj-
lighet att bidra med sin kompetens i ett tidigt stadium 
och man kan tillsammans med upphandlaren hitta de 
lösningar som är bäst lämpade för projektet. Frågeställ-
ningarna i en RFI är ofta komplexa och för att få en så 
nyanserad bild som möjligt är det bra om RFI:n kom-
pletteras med ett samtal.” 

Anna Marand, Projektutvecklingschef,  
Hemsö Fastighets AB

VALET AV UPPHANDLINGSFORM behöver anpassas efter 
vilken typ av projekt som ska upphandlas, eftersom till 
exempel en RFI kräver mycket tid och resurser, både 
från upphandlarens och anbudsgivarnas sida. När till 
exempel Kriminalvården ska bygga flera nya anstalter 
runtom i landet passar RFI alldeles utmärkt eftersom 
det rör sig om stora projekt. När det däremot kommer 
till en enskild förskola kan det vara mer effektivt med en 
annan typ av upphandling.

När kunskap 
efterfrågas före 
upphandlingen 
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Hållbarhetskrav 
vs kortsiktig 
prismedvetenhet
NÄR EN UPPHANDLANDE organisation bedömer ett anbud så analyseras både kvalitet 
och pris på de tjänster eller varor som erbjuds. Pris och kvalitet kan i praktiken vägas 
samman på många olika vis. Risken med en hög prismedvetenhet är att ensidigt 
fokus läggs på lägsta pris – på bekostnad av klimat- och miljönytta som är betydligt 
svårare att prissätta, åtminstone kortsiktigt. På ett samlat plan kan de långsiktiga 
kostnaderna för en kommun öka om upphandlande myndigheter premierar pris och 
därmed går miste om klimatförbättrande effekter.

Vid upphandlingar görs ofta en beräkning utifrån korta budgetperioder, på ibland 
så kort tid som ett år. Detta kan leda till att upphandlande organisationer prioriterar 
de lösningar som blir mest lönsamma kortsiktigt, men som över en längre period 
blir dyrare på grund av ökade kostnader för underhåll eller av maskiner och delar 
som behöver bytas ut när de inte lever upp till nya krav och standarder. Att nya 
kostnader kan uppkomma under nästa mandat- eller budgetperiod tas inte med i 
kostnadsberäkningen för upphandlingen. 

C A S E  8

I DET TIDIGARE exemplet med upphandling av kylma-
skin med tillhörande köldmedier valdes en äldre typ av 
kylmaskin som drivs med syntetiska köldmedier. Dessa 
köldmedier är det billigaste alternativet i dagsläget, men 
i och med nya EU-regler kommer bland annat ett nytt 
kvotsystem att införas, vilket sannolikt innebär ökade 
kostnader för dessa klimat- och miljöovänliga köldmedi-
er. Eftersom kylmaskinerna inte fungerar med naturliga 
köldmedier kommer verksamheten att vara fast med 
en kylanläggning i 20 år. Den kommer med tiden att bli 
allt mer kostsam, och maskinen kommer inte heller att 
fungera under hela avtalstiden, utan kommer att behö-
va ersättas.  

Hållbarhetsinvesteringar innebär inte sällan en högre in-
vesteringskostnad, men på sikt kan det jämna ut sig om 
projektets hela livscykel beaktas. För att säkerställa att 
hållbarhetsaspekterna inte nedprioriteras på fel grunder 
är det viktigt att göra livscykelkostnadsanalyser.

Billig lösning som blir 
dyr i längden

Avsaknad av incitament 
och uppföljning
FÖR ATT SÄKERSTÄLLA att leverantörerna lever upp till de krav som ställs i upphandling-
arna måste upphandlande organisation följa upp efterlevnad och koppla kraven till 
vitesföreläggande. I flera exempel från leverantörer framkommer det att krav och mål 
som sätts upp i upphandlingarna inte alltid följs upp och att de beslutade vitesbelop-
pen inte är tillräckligt kännbara.

Det saknas dessutom ofta incitament i upphandlingarna för leverantörerna att 
prestera ännu bättre än de minimikrav som satts upp. Detta kan leda till att oseriösa 
aktörer gynnas och att resultatet inte blir så bra som det hade kunnat bli.  

»Det är viktigt att följa upp de  
krav och mål som sätts av  
upphandlande organisation.«
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»För att öppna upp för nya 
tekniska lösningar under en 
avtalsperiod med en leverantör 
krävs en flexibilitet i avtalen.«

C A S E  9

I ETT EXEMPEL med upphandling av färjetrafik hade den 
upphandlande myndigheten satt en gräns på att leve-
rantören skulle minska utsläppen av koldioxidekvivalen-
ter med 30 procent, jämfört med dagens utsläppsvär-
den. För varje procentenhet som leverantören missar 
målet utgick ett vitesbelopp på 10 miljoner kronor, vilket 
innebär att leverantören som mest skulle kunna behöva 
betala ett vite om 300 miljoner kronor. 

Om en leverantör hade behövt köpa in ett nytt fartyg för 
att uppnå kravet på minskade koldioxidutsläpp hade det 
kostat cirka 2 miljarder kronor, det vill säga en betydligt 
högre kostnad jämfört med att använda ett gammalt 
fartyg som inte uppnår utsläppsminskningen och istället 
betala vitet på 300 miljoner kronor. 

”Även om 300 miljoner kronor är ett högt vitesbelopp, 
så behöver det sättas i relation till vilka investeringar 
som behöver göras, så att det blir mer kännbart om 
leverantören missar kraven i upphandlingen. Det som 
saknas är incitament för att prestera bättre än skallkra-
ven, vilket hade kunnat leda till lösningar som minskar 
koldioxidutsläppen ännu mer än vad som kravställs i 
upphandlingsunderlaget.”

Representant från företag inom färjetrafiken

Det är svårt för upphandlarna att förutse vilka nya 
tekniska möjligheter som kan uppkomma under upp-
handlingsperioden, framför allt när det rör sig om långa 
upphandlingar som sträcker sig över tio år. För att 
öppna upp för nya tekniska lösningar under en avtals-
period med en leverantör krävs en flexibilitet i avtalen. 
Att kombinera skallkrav, med tillhörande viten, och mo-
netära incitament för leverantören vid överträffande av 
minimikraven, skulle vara ett sätt att höja ambitionsnivån 
och dessutom främja nya, gröna innovationer, även på 
lång sikt. 

Fler incitament 
behövs för maximal 
nytta
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INOM AVFALLSBRANSCHEN FÅR leverantörerna av av-
fallshämtning ofta betalt per hämtning som de utför. 
Samtidigt ställer det upphandlande bolaget krav på att 
leverantören ska verka för att minska avfallet och även 
antalet hämtningar. Detta innebär att det blir två motstå-
ende intressen för leverantören att förhålla sig till. 

”Vi ser positivt på att Stockholm Vatten och Avfall har 
en modell som främjar att avfallsbolagen arbetar för att 
få abonnenterna att hålla nere antalet hämtningar, samt 
byter till bättre insamlingslösningar. Verdis får, som 
leverantör, betalt för ett estimerat antal hämtningar, 
som är beräknat utifrån antalet hämtningar som fanns 
vid starten av avtalet. Om det tillkommer en hämtning 
får leverantören betalt för detta. Om det faller bort en 
hämtning dras enbart hälften av priset för en hämtning 
bort, vilket innebär att vi sparar in tid utan att förlora 
alltför mycket pengar på färre antal hämtningar. Det är 
ett gott incitament för branschen att hitta nya kreativa 
lösningar för att minska antalet hämtningar, vilket i sin 
tur leder till att utsläppen från sophämtningen minskar 
och att framkomligheten på stadens gator blir större.”

Fredrik Karlberg,  
marknadschef på avfallsbolaget Verdis

När incitament och 
affär krockar
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INOM KOLLEKTIVTRAFIKBRANSCHEN HAR beställarnas och 
operatörernas branschorganisationer Svensk kollek-
tivtrafik, Sveriges Bussföretag och Tågföretagen tagit 
fram gemensamma modellavtal för att underlätta för 
upphandlarna. Inom Norden har man även kunnat kom-
ma överens mellan nationella branschorganisationer 
för kollektivtrafik och huvudstadsregionerna kring en 
gemensam uppsättning funktionskrav för bussar som 
kallas för Bus Nordic. 

Genom att standardisera tekniska specifikationer och 
hur bussarna ska se ut kan branschen underlätta för 
beställarna och samtidigt bidra till att hålla nere kostna-
derna. Detta är särskilt viktigt för mindre regioner som 
inte upphandlar kollektivtrafik i lika stor utsträckning 
som exempelvis Region Stockholm. Det finns däremot 
inga krav på att dessa rekommendationer används. Det 
innebär att vissa beställare ibland gör små justeringar i 
sina underlag, exempelvis kring var bakdörren ska sitta 
eller dörrhandtagen ska placeras, vilket ibland kan leda 
till onödiga kostnader. 

"Modellavtalen och Bus Nordic är effektiva verktyg för 
kunskapsdelning och underlättar både för beställare 
och leverantörer. De skapar stabilitet för operatörerna 
och en större marknad, samtidigt som de ger beställar-
na trygghet genom en beprövad och godkänd modell. 
På så sätt blir det lättare att upphandla. Upphandling-
arna blir också mer enhetliga över hela landet, vilket 
bidrar till att hålla nere priserna."

Thomas Charrier,  
chef för strategi och marknad, Transdev

Modellavtal för att 
sänka priserna
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Rädsla att göra fel 
DET VERKAR FINNAS en rädsla hos upphandlande organi-
sationer att göra fel i upphandlingarna, vilket resulterar i 
att de inte alltid vågar testa nya innovationer och tillvä-
gagångssätt. För att hitta nya lösningar kommer det att 
krävas mod att våga gå från det gamla och att testa sig 
fram. I vissa fall, när det handlar om långsiktiga, större 
investeringar, kan en lösning vara att testa sig fram ge-
nom pilotprojekt. På så sätt kan upphandlaren tillsam-
mans med en eller flera aktörer prova en ny lösning i 
liten omfattning innan den stora investeringen görs. För 
att detta ska bli ett lyckat koncept som gör skillnad för 
omställningen krävs dock en långsiktighet och en vision 
från upphandlarens sida. Pilotprojektet måste vara 
skalbart och enkelt kunna trappas upp och det måste 
finnas en vilja hos upphandlaren att göra detta, under 
förutsättning att pilotprojektet blir lyckat. 

C A S E  1 2

FÖR DRYGT TIO år sedan blev Västra Götalandsregionen 
och Västtrafik intresserade av att införa elbussar i Göte-
borg för att minska utsläppen från kollektivtrafiken. För 
att testa nödvändig teknik startades ElectriCity som en 
samverkansplattform och i juni 2015 sattes de första el-
bussarna i trafik på busslinje 55 i Göteborg. Efter ett par 
år kompletterades dessa av elbussar på linje 16. Under 
arbetets gång har flera samverkansparter tillkommit, 
däribland Transdev. 

”Framgångsfaktorn var att det fanns en stark vilja både 
hos Västtrafik och Västra Götalandsregionen att ställa 
om kollektivtrafiken. Genom pilotprojektet fick bestäl-
laren kunskap om vilken teknik som behövs och vad 
som finns på marknaden. Bara några år senare kunde 
Västtrafik och Transdev tillsammans införa det som på 
den tiden var Nordens största elbussflotta med runt 
150 elbussar.”

Thomas Charrier,  
chef för strategi och marknad, Transdev,  
samverkanspart i ElectriCity

Elbussar banade väg 
i Göteborg
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Uppföljning av  
resultat saknas

Inspiration från  
omvärlden 

FLER KOMMUNER OCH myndigheter behöver förstå vikten av att följa upp 
resultaten från sina upphandlingar och se till att avsätta resurser för att ta 
fram KPI:er för standarduppföljningar, men även för att kunna göra djupare 
granskningar och i vissa fall ta in tredje part för att hjälpa till med gransk-
ningarna.

Konkurrensverket konstaterar i rapporten Avtalsuppföljning inom offentlig 
upphandling – säkerställer konkurrens och avtalad kvalitet till avtalat pris 
(2023) att det saknas tillräcklig uppföljning av upphandlade ramavtal och 
kontrakt inom kommunerna. En av de främsta anledningarna till den bristan-
de uppföljningen är att det saknas resurser inom den egna organisationen. 

Enligt rapporten från Konkurrensverket har både politiker och tjänstemän i 
allt fler kommuner börjat satsa på och prioritera avtalsuppföljning, eftersom 
det bidrar till att kunskapsnivån höjs, att framtida upphandlingar genomförs 
bättre och att sund konkurrens främjas. 

I NORGE HAR regeringen anammat en progressiv lag-
stiftning gällande utsläppsnivåer och miljökrav i upp-
handlingar. Sedan den 1 januari 2024 ska klimat- och 
miljöhänsyn vägas in till minst 30 procent i alla offentli-
ga upphandlingar. Alternativt kan klimat- och miljökrav 
ställas i kravspecifikationen, om det framgår att detta 
ger bättre klimat- och miljöeffekt. Eftersom lagstift-
ningen endast utgör ett minimikrav är det flera norska 
kommuner, som exempelvis Oslo och Stavanger, som 
har valt att gå längre och ställa ännu högre krav i sina 
upphandlingar. 

Finland beskrivs som ett modigt upphandlingsland 
som vågar testa nya metoder. Där används bland annat 
den så kallade alliansmodellen för vissa upphandlingar, 
främst inom byggsektorn. Alliansmodellen innebär att 
beställare, planerare och entreprenör går samman i en 
enda organisation för att planera och genomföra projek-
tet. Det innebär också att parterna delar på riskerna och 
nyttan i projektet och eftersträvar ett öppet och verkligt 
samarbete mot ett gemensamt mål. Både planerarna 
och entreprenörerna upphandlas i ett tidigt skede innan 
projektet sätter igång, så att alla parter är med i utveck-
lingsskedet och kan påverka tidplan, materialval och 
kostnader. 

Flera svenska leverantörer efterfrågar nu den här mo-
dellen, och vill gärna se att den eller liknande samar-
betsmodeller testas i Sverige. Ett första steg i denna 
riktning är Trafikverkets pilot för den nya alliansmodellen 
som kommer att genomföras i projektet för förbifart 
Söderköping, där det görs en helt ny sträckning av E22. 

Alliansmodellen liknar i många delar projektpartnering 
som är ett etablerat sätt att samarbeta inom byggbran-
schen i Sverige. Alliansmodellen är en mer formaliserad 
form av samverkan, där flera parter medverkar, och där 
riskfördelningen ser annorlunda ut jämfört med projekt-
partnering. I alliansmodellen ska beslut tas i konsensus 
och riskerna fördelas jämnt mellan parterna, till skillnad 
från i projektpartnering, där beställaren behåller en stor 
del av kontrollen. 

»Flera svenska leverantörer  
efterfrågar alliansmodellen.«

»I Norge ska klimat- och miljöhänsyn 
vägas in i minst 30 procent av alla  
offentliga upphandlingar.«
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1. Fokus på funktion och mål1. Fokus på funktion och mål 
Att upphandla en funktion i kombination med krav på t ex reducerat klimatav-
tryck ökar möjligheten att få förslag på nya lösningar från marknaden. Det ger 
leverantörerna en större frihet att presentera en tjänst eller en produkt som kan 
prövas utifrån uppställda kriterier – och denna metod bidrar på så sätt till ett bättre 
innovationsklimat.

 
2. Mer dialog med marknaden behövs
Det behövs mer dialog, innan, under och efter upphandlingen, för att upphand-
lande organisationer ska kunna hålla sig uppdaterade om vilka lösningar som finns 
på marknaden. Annars riskerar den offentliga sektorn att hamna på efterkälken i 
omställningen och gå miste om innovativa lösningar som kan bidra till större mil-
jönytta. Rapporten pekar på en rad olika metoder för att införa mer dialog i anbuds-
förfarandet, och leverantörerna uppmanar de upphandlande organisationerna att i 
större utsträckning inkludera dialog och att anpassa metod efter projekt.

3. Höj ribban
Ställ minimikrav i upphandlingar för att minska koldioxidutsläpp och miljöpåverkan 
men skapa samtidigt incitament för att prestera ännu bättre. Mycket hinner hända 
under en lång upphandlingsperiod med teknisk utveckling och forskning. För att 
ta vara på de senaste innovationerna och teknikerna som kan bidra till den gröna 
omställningen behöver det finnas incitament för leverantören att under uppdra-
gets genomförande minska sin klimat- och miljöpåverkan ytterligare.

4. Dela best practise med varandra
För upphandlande organisationer finns det mycket att vinna på att i större ut-
sträckning dela kunskap och erfarenheter med varandra när det handlar om 
enskilda upphandlingar, pilotprojekt och kravställan från politiskt håll. Många av 
Stockholms Handelskammares medlemsföretag är verksamma i hela landet och 
det finns en stor skillnad på vilka resurser respektive upphandlande organisation 
kan avsätta till upphandling.

 
5. Följ upp resultaten
Krav och mål som sätts upp under upphandlingsförfarandet följs idag inte upp i till-
räckligt stor utsträckning, vilket leder till en osäkerhet när det kommer till önskade 
effekter vad gäller klimat- eller miljönytta. Dessutom bör de beslutade vitesbelop-
pen ses över, så att man sorterar bort oseriösa leverantörer som inte har för avsikt 
att leverera på de uppställda hållbarhetsmålen.

6. Låt den politiska visionen ta plats
Många beställare är politiskt styrda organisationer och den politiska visionen och 
beslutade strategin måste i högre grad återspeglas i organisationens upphand-
lingsförfarande. Politikerna behöver vara tydliga med i vilken riktning de vill att 
organisationen ska gå och vilka verktyg, prioriteringar och tillvägagångssätt som 
behövs för att uppnå klimat- och miljömålen. Om den upphandlande organisatio-
nen arbetar med tydliga mål och resultatuppföljning av upphandlande avtal skulle 
det ge bättre förutsättningar för att kontrollera att den samlade upphandlingen 
stämmer överens med den övergripande visionen och strategin.

Detta behöver förändras
I VÅRA DIALOGER med medlemsföretagen om hur man kan förändra upphand-
lingar för att snabba på den gröna omställningen, drar vi slutsatsen att det 
inte finns något behov av att förändra lagstiftningen. Upphandlingsförfaran-
det är ett effektivt verktyg för att skapa mest nytta för spenderad krona. 

Men vi kan konstatera att det finns en rad förbättringar som kan göras inom 
ramen för hur vi tillämpar lagstiftningen – för att främja grön innovation. Det 
kan summeras i följande sex uppmaningar till upphandlande organisationer:
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