.“\\‘.g@ %

FORSVARSMAKTEN Vigledning OPS (2006) Bilaga 2 till

HOGKVARTERET, Ag OPS Datum HKV beteckning
2006-06-21 25 100:69043

Sidan 1 av 33

Vagledning OPS

En konkretisering av
Strategi for Offentlig-Privat Samverkan
(OPS) i Forsvarsmakten
(2006)

Offentlig-privat samverkan

Utkontraktering

Facility Insats-

Management kontraktering Outsourcing

Alternativa finansieringslosningar

Leasing PFl-Iésningar

Partnerskapsliknande losningar

Strategiska Projekt-
partnerskap allianser




2 Vigledning OPS (2006
M) EORSVARSMAKTEN gledning OPS (2000)
w || HOGKVARTERET, Ag OPS Datum
Mats Josell 2006-06-21
1  VARFOR OPS? 3
1.1  SYFTEMED VAGLEDNING OPS ......oeiiiieieeee ettt 3
2 OPS TRE HUVUDKATEGORIER 3
3 UTKONTRAKTERING 5
3.1  FACILITY MANAGEMENT ......ccottttttiieiiteeeeeeitreeeeeeirreeeeesseeeeesiisseeseesssseeseessresesenesseeseensnnens 6
3.2 INSATSKONTRAKTERING.......cccotuvreeeeerreeeeeisrreeeeeisrreeeseisseeeessiseeesessssseeeesssresesenssreeseensnnes 6
3.3 OUTSOURCING .......cotteeeeeetreeeeeeitrreeeeeiteeeeeeisteeeeeeissaeeeeessteseeessseeeseesssreeesensresesenssreeseensnnens 7
4 ALTERNATIVA FINANSIERINGSLOSNINGAR 7
A1 LEASING ..uuvveeeeetieee ettt eeetee e eeetee e e e et e e e e etae e e e e taeeeeeaaaeeeseeteaeeeeentaraeeeetaaeeeeentaaeeeeenes 8
4.2 PFI-LOSNINGAR.......ccooitttitiiieieeee e e eeeeeeiee et e e e e e e eeeee e et eeaeeeeeeeesesaasaaeeeseeeeeeeeneesnnnees 9
5 PARTNERSKAPSLIKNANDE LOSNINGAR 10
5.1  STRATEGISKA PARTNERSKARP........uuuuieieiiieieeeeeeeiiteeeeeeeeeeeeeeeeeensasssseeseeeeseeesensssnsnnenes 11
5.2 PROJEKTALLIANSER ......coeiuutieiiiteteeeeeieeeeeeitureeeseissresesesssesesassseesesnsreeeesnsesssessssesseeninns 11
6  FLODE FOR FRAMTAGNING AV UNDERLAG INFOR BESLUT AV
UPPHANDLING AV OPS LOSNING 13
7 KONKRETISERAT ARBETSFLODE 15
7.1  DEFINIERA VAD SOM SKALL GORAS .....uvvtiieitvieeeeitieeeeeeiteeeeeeeiseeeeesiseeeeesiseeseeeeresseennns 16
7.2  BESKRIV HUR VERKSAMHETEN BEDRIVS/KOMMER ATT BEDRIVAS ......cccovvveieiireeeeenns 17
7.3 SVARA PA FRAGAN OM VILKA HUVUDMETODER SOM AR ANVANDBARA.............cue..... 17
7.4  BESKRIV HUR INSATSFORMAGAN PAVERKAS ......coeieiimiieeeeineeeeeeeeiseeeeeneenneesseenneeneas 20
7.5 BESKRIV HUR REGELVERKET PAVERKAR MOJLIGHETERNA .......ccveevvuiierieeeeeeineeeennenn 21
7.6 DOKUMENTERA FORVANTADE EFFEKTER OCH SYFTE MED EN EN OPS-LOSNING.......... 22
FOREDRAGNING (1) ...uuttiiiiiiiieieiiiiiee s eeiiee e eeit e e eestveeeeeavaeeeeeassaeeesessaeaeennssseeesnnsesaseenresaesnnnns 22
7.7  KARTLAGG KUNSKAPSLAGET .....uvvviiiiiuvieeeeiiteeeeeeiieeeeeeiseeeeeeeiseesesnsseeesesssesssessssessessinns 22
7.8 ANALYSERA MARKNADEN .......cooititttuttiiiieeeeeeeeeeeiitteeeeeeeeeeeeeeeeeessasareeeseeaeseeeeeassnsnnenes 23
7.9 IDENTIFIERA VILKA SOM SKALL BEDRIVA FORTSATT ARBETE ........ccuvviiiiieeeeeeeeiiinnnnnns 25
7.10 KLARGOR BESLUTSGANG OCH TIDSKRAY ......ccuviiviiieiieeeeeeeneeeneeeeeeeineeesessseseesnneans 25
DELFOREDRAGNING (2) ..ceetvieieieitiieeeeiieeeeeeeteeeeeeietveeseeiateeeeeeiseseeenesessesesseseeensseseseessessesnians
7.11 BERAKNA REFERENSKOSTNAD
7.12 IDENTIFIERA RISKER .....cooiiiiiiiiiiitiiiteieeeeieeeeeeeeeeaeeareeeeeeeeeeeeesesssssseeeseeeeseseseensnsnnnees
7.13 IDENTIFIERA TREDJEPARTSINTAKTER OCH ANDRAHANDSVARDEN..........ccoovvvreeennnn. 27
7.14 MOJLIGHET TILL ATERTAGANDE ........ceoiiiitiiteeetieeeeeeeeeeeeeeeeseeeseensseeesnseenseennsenseas 28
7.15 KUNSKAPSOVERFORINGAR .....ovvviviieeeieeeeieiiateeeeeeeeeeeeeeeeesesssseeesseeeeessessessssnseeseeeeeas 29
7.16 IDENTIFIERA IPR-FRAGOR .....oeouviiiiiiiieiiecetie ettt ettt e st eaeeeeaeesenaessaeesenneean 29
DELFOREDRAGNING (3) ..eeeeuitiiitieeiiieeiteeeiteetteessteesiteesteessaaessnseessseesasessnssessnseesnssessnseesnsees 29
7.17 PRESENTERA PLAN FOR NYCKELKOMPETENS ......ccuutiiiiiieieieieiiiiiereeeeeeeeeeeeeeessnnnnenns 29
7.18 SWOT -ANALYS ..ot eee et e e e e e e e e e e et aeeeeeeeeeeeeenesssaaaeeaeeeeeas 30
7.19 UPPFOLINING, STYRNING OCH UTVARDERING...........ccceotiiurrireiieieeeeeeeeseessnnneeeeeeeens 31
7.20 BESLUT ATT GA VIDARE TILL UPPHANDLING VIA FMLOG OCH/ELLER FMV .......... 32

Bilaga 2 till

HKYV beteckning

25 100:69043

Sidan 2 av 33



Vigledning OPS (2006)

FORSVARSMAKTEN
w || HOGKVARTERET, Ag OPS Datum
Mats Josell 2006-06-21

1 Varfor OPS?

Genom Offentlig Privat Samverkan (OPS) kan en ©6kad kostnadseffektivitet
mojliggoras och resurser omdisponeras till att na en hogre effekt inom
Forsvarsmaktens kdrnkompetenser. Den uppsittning verktyg som anvinds vid
denna typ av samverkan kallas OPS-losningar. Att Overviga OPS vid
anskaffning skall vara en naturlig del av den ordinarie anskaffningsprocessen
och stiller hogre krav pa tydlighet och sparbarhet i det arbete som foregar
anskaffningsbeslutet.

1.1 Syfte med Véagledning OPS

Dokumentet &r ett komplement till  Strategi for Offentlig-Privat Samverkan
(OPS) i Forsvarsmakten” (version 2.0). Begrepp och riktlinjer fran texten i
strategidokumentet forklaras och exemplifieras for att forenkla tillimpningen
av de riktlinjer som dér stélls upp. Tanken &r att ldsaren skall uppleva att de
olika OPS-kategorierna konkretiserats och att tillvigagangssittet infér och
under en OPS-16sning tydliggors.

Forsvarsmaktens dr en diversifierad och flerdimensionell organisation. Det
finns parallellt bade en grundorganisation och en insatsorganisation. Dessa
skall rymmas inom samma ram och delvis drivas med samma resurser och
ledning. Detta kan leda till svarigheter vid avvdgning av vad som é&r
verksamhetens kdrnkompetenser och vilka forutsdttningar som giller f{or
genomforandet av olika aktiviteter inom och utom riket. Inom OPS-omradet
definieras militdr kidrnverksamhet som pagaende vipnad strid eller situationer
dir verksamheten inom mycket korta tidsforhallanden kan overga i vidpnad
strid. Kdrnkompetens dr den kompetens som krivs for det direkta genom-
forandet respektive understodjandet av denna vipnade strid.

Det gar inte att okritiskt 6verfora andra nationers (eller branschers) modeller av
OPS till Forsvarsmaktens ansvarsomrade. Det &r alltfor manga faktorer som
skiljer mellan olika ldnder (och branscher); juridik, skatteregler, finansierings-
mojligheter, marknadens storlek och graden av konkurrens etc.

1.1.1 L&sanvisning

Vigledningen skall inte ldsas fristaende utan parallellt med “Strategi for
Offentlig-Privat Samverkan (OPS) i Forsvarsmakten”. 1 kapitel 2 till 5
forklaras huvud och underkategorier av OPS-16sningar. Kapitel 6 visar pa
flodet for framtagning av underlag infér beslut om upphandling av en OPS
I6sning. 1 kapitel 7 konkretiseras och exemplifieras arbetsflodet.

2 OPS tre huvudkategorier

Manga av de underliggande principerna for olika OPS-l9sningar &r likartade,
liksom potentiella risker. Ett gemensamt drag hos OPS-l6sningar &r att
Forsvarsmakten forst definierar krav pa funktion och kvalitet for tjénster/
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fornodenheter/anliggningar. Det &dr direfter de privata aktdrerna som — under
kontraktsdialogen med uppdragsgivaren — foreslar, utvecklar och tillhanda-
héller det som efterfragas utgaende fran uppstillda krav.

I det foljande beskrivs tre huvudkategorier av offentlig-privat samverkan. Inom
varje kategori finns sedan en rad mer eller mindre renodlade OPS-16sningar,
varav nagra av de vanligare presenteras mer i detalj. De dr utvalda med tanke
pa vad som idag forekommer alternativt Overvdags inom den svenska
forsvarssektorn.

Offentlig-privat samverkan

Utkontraktering

Alternativa finansieringslosningar

Partnerskapsliknande losningar

Att entydigt definiera begrepp som utkontraktering, partnerskap m.m. &r svart.
I kommande tre kapitel beskrivs déarfor de i figuren nedan presenterade
begreppen med hjilp av karaktiristika och exempel. Det dr ocksa viktigt att
komma ihag att en OPS-16sning sillan dr helt renodlad. Den 16sning som tas
fram i varje specifikt fall kan ofta vara en kombination av flera OPS-16sningar
och alltsa hamta karaktiristika fran flera av de beskrivna kategorierna.

Offentlig-privat samverkan

Utkontraktering

Facility Insats- Out .
Management kontraktering UEsSelirding

Alternativa finansieringslosningar

PFl-I8sningar

Partnerskapsliknande losningar

Strategiska Projekt-
partnerskap allianser
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3 Utkontraktering

Utkontraktering dr inget nytt fenomen, utan har funnits som begrepp och varit
en naturlig del av militir verksamhet sedan urminnes tider. Den militira
logistiken har alltid varit mer eller mindre beroende av den civila delen av
samhillet. Det dr bara i vilken grad och hur nira det stridande forbandet detta
beroende har natt som fordndrats. Det giller bade produkter som livsmedel och
mer specifikt militdra fornddenheter som ammunition och reservdelar till
vapen.

Skilen till att utkontraktering Overvidgs dr vanligen en forvédntad kostnads-
reducering. Denna erhalls (i de fall det existerar en fungerande marknad pa
omradet) genom bland annat skalfordelar hos en specialiserad leverantor, med
stor kundbas eller mer kostnadseffektiv produktion. Det dr dock inte alltid
dessa fordelar &r tillampliga pa Forsvarsmaktens verksamhet. For viss materiel
utgdrs marknaden i det nidrmaste av en monopolsituation och vissa tjinster/
fornodenheter/anldggningar anvéinds i sa ringa omfattning och/eller antal att
nagra skalfordelar knappast dr mojliga.

Ibland ir inte heller kostnadsaspekten den enda visentliga, utan det kan dven
finnas uttalade mal om att minska antal anstdllda inom den egna organisa-
tionen. I internationella sammanhang kan t.ex. antalet militdr personal som
tillats betrdda ett operationsomrade vara begrinsat av mottagande nation.
Utkontraktering av vissa funktioner kan i dessa fall vara en 10sning som
innebir att personalen i den utkontrakterade verksamheten inte inridknas som
militdr personal av den mottagande nationen.

All beddmning av om for- eller nackdelarna Overviger for eventuell
utkontraktering maste kopplas till varje enskilt fall och en given situation. Det
ar omojligt att entydigt sdga att viss delfunktion/tjanst/féormaga inte tillhor
Forsvarsmaktens kdrnkompetens, och dirfor kan vara aktuellt for outsourcing.
Att dagligen forse vérnpliktiga och befil pa t.ex. P7 med tre mal mat och en
nattmacka &r de flesta Overens om inte &dr kidrnverksamhet, men att utspisa ett
insatsforband 1 Kongos djungler under gerillaanfall anses sannolikt som det.

Pa kommande sidor beskrivs tre renodlade kategorier av utkontraktering;
Facility Management, Insatskontraktering och Outsourcing. Kombinationer av
dessa, bade inbordes och med 6vriga OPS-16sningar dr vanliga.

Utkontraktering

Facility Insats-

Management kontraktering Outsourcing
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3.1 Facility Management

I begreppet facility management inryms vanligen, som ordet facility antyder,
stodtjanster knutna till ndgon form av anldggning. For denna typ av tjédnster
finns i de allra flesta fall en vil fungerande marknad och stor erfarenhet inom
forsvarsmyndigheterna. Man talar ofta om “hard” facility management, som
omfattar tjanster knutna till sjdlva underhallet/forbittringar av byggnaden och
“mjuk” facility management, som kan vara t.ex. bevakning, reception, stidning
eller IT-stod. Till Forsvarsmakten tillhandahalls denna typ av tjénster framst av
FORTV ("hard” facility management) och FMLOG (“mjuk” facility manage-
ment), antingen genom egen personal eller genom att externa leverantorer
upphandlas.

Det ir inte inom facility management som de stora utmaningarna finns med att
implementera OPS-16sningar. Ddremot aterfinns hir manga viktiga “OPS-
ingredienser”, bl.a. att tydligt definiera sina behov och utforma fordelaktiga
avtal. Det giller att ta vara pa de erfarenheter som finns inom detta omrade for
att lyckas béttre i mer komplexa OPS-situationer.

3.2 Insatskontraktering

Som namnet antyder handlar det hdr om kontraktering av tjdnster/forndden-
heter/anldggningar i samband med en i tid och storlek avgrinsad insats,
foretradesvis utomlands. Insatskontrakteringen kan vara en del av ett storre
atagande som Forsvarsmakten har dverlatit pa en privat leverantor, exempelvis
underhall av ett materielsystem.

NATO skiljer pa insatskontraktering som kompletterar den egna verksamheten
(t.ex. underhall av komplex materiel) och insatskontraktering som ersitter egen
verksamhet (t.ex. restaurangverksamhet). Oavsett vilken typ av insats-
kontraktering som #r aktuell, sa maste den bygga pa en vil genomtinkt strategi.
Insatskontraktering far inte ske “ad hoc” eller reaktivt till f6ljd av att egen
bristande formaga uppticks i sista minuten.

Kontraktorernas mojlighet att tillhandahalla tjdnster/ fornodenheter/
anlidggningar dr beroende av den radande situationen. Internationella erfaren-
heter pekar pa att kontraktorer kan tillhandahalla mer dn man trott fran borjan.
Den radande situationen kommer alltid att fordndras under kontraktstiden,
vilket bade kund och kontraktor maste ha forstaelse och beredskap for.

I samband med den initiala insatsen dr de militira styrkorna sjidlvforsorjande
och efterhand som ldget stabiliseras tas allt fler funktioner &ver av civila
aktorer. Exempel pa motsatsen finns ocksa: For amerikansk militdr personal &r
det naturligt att “wellfare” i form av t.ex. Pizza Hut, Burger King eller PX
(personalbutik) omgaende finns pa plats redan nir en Camp etableras.

Nyttjandet av kontraktorer kraver stod av juridisk och finansiell expertis pa ett
tidigt stadium. Dessutom &dr det viktigt att rédtt upphandlings-/bestéllar-
kompetens finns pa plats dven under 16pande avtal. Det dr dven viktigt att kraft
laggs pa koordinering och gréinssnitt mellan militiren, kontraktorerna och
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lokalbefolkningen dver tiden. Andra omraden som kréver arbete och Gversyn dr
grianssnitt och icke standardiserade kontaktvigar for den militdra personalen
nidr de behdver na leverantérerna samt leveranssikerhet till missionsomradet
for kontraktorerna.

Besparingarna i antal personer och kostnader &r inte alldeles litta att berikna.
Om en civil distributors lastbil dr bepansrad, chaufféren trinad for att befinna
sig i stridsomradet och bevdpnad militdr personal skyddar transporten — vad
skiljer da denna leverans fran en rent militdir? Den civila entreprendren tar
betalt for dessa forberedelser, extra materiel, riskpremie till sin personal etc.
For att komma till rdtta med detta driver Storbritannien ett projekt kallat “The
Purple Gate”. Detta innebidr att alla fornddenheter (dven kontraktorernas
reservdelar etc.) gar genom en av militiren kontrollerad nod. Detta bidrar
ocksa till uppfyllande av huvudregeln att OPS-16sningar skall vara i stort sett
osynliga for insatsens befdlhavare.

3.3 Outsourcing

Begreppet outsourcing &r ett samlingsbegrepp som saknar en entydig svensk
motsvarighet. FMLOG definierar sedan tidigare outsourcing pa detta vis:
“Under Forsvarsmaktens kontroll overfora verksamhet till annan aktor ddr
organisationsfordndringar omfattas i nagon form och syftande till ekonomisk
vinst” Exempel pa omraden inom FMLOG dir outsourcing har anvénts hittills
ir brandslidckarservice, reservdelshantering och transporter.

”Partiell outsourcing” d.v.s. att behélla egen kompetens och egna resurser som
utnyttjas i vissa situationer, medan civila leverantorer tillhandahaller
funktionen i andra kan vara ett sitt att undvika kompetenstapp. Detta innebér
dock att redundanta kompetenser uppritthalls i mer eller mindre parallella
organisationer med allt det medfor i form av 6kade transaktionskostnader och
administration. Det #r i manga fall svart att uppna en effektiv uppdelning for
Forsvarsmakten, eftersom vi jamfort med manga andra nationer har en ganska
liten storlek.

Det dr viktigt att involvera arbetstagarorganisationerna och personalen tidigt i
arbetet infor en OPS-16sning. Detta giller i synnerhet vid outsourcing eftersom
denna enligt definitionen ovan innebir att Forsvarsmaktsanstédllda kommer att
fa en annan framtida arbetsgivare.

4 Alternativa finansieringsldosningar

Det internationella begreppet “Project Finance”, (Projektfinansiering) dr basen
for utvecklingen av denna typ av samverkanslosningar mellan privat och
offentlig sektor. Genom att lata en OPS-16sning bygga pa projektfinansiering
sdkerstills att projektet dr “sunt”. Extern klassning/virdering av oberoende
finansbolag &r ett sétt att validera att man tinkt ridtt och att kalkylerna &r
realistiska. Dessutom finns diarmed incitament for “livstidstinkande”, vilket
bidrar till att motverka en vanlig tendens att kortsiktigt spara pa underhall.
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Alternativa finansieringslosningar
Leasing PFI-I6sningar
4.1 Leasing

Leasing dr en form av uthyrning av egendom. Ett leasingavtal &r ett avtal enligt
vilket en leasegivare pa avtalade villkor under en avtalad period ger en
leasetagare (Forsvarsmakten) rétt att anvidnda en tillgang i utbyte mot
betalningar. Ett avtal om hyra eller hyrkop far triffas under forutsittning att
det, sett over hela den ekonomiska livsldngden, leder till en ldgre kostnad for
staten dn anskaffning genom kop. Finansiell leasing leder sdllan till ldgre
kostnader for staten dn anskaffning genom kop och finansiell leasing skall
avriknas mot laneramen. Bl.a. av dessa skil 4r det inte tillatet inom Forsvars-
makten att teckna avtal om finansiell leasing. Det dr dirfor viktigt att kunna
skilja mellan finansiell leasing och operationell leasing. Grinsen mellan
finansiell och operationell leasing &r ibland harfin. Darfor skall klassificeringen
goras med omsorg och att skilen for att klassificera ett avtal som operationell
leasing dokumenteras. Vid tvekan om ett tinkt avtal &r att betrakta som
finansiell eller operationell leasing skall Forsvarsmakten avsta fran att teckna
leasingavtal.

4.1.1 Finansiell leasing

Ett finansiellt leasingavtal &dr ett leasingavtal didr de ekonomiska risker och
fordelar som forknippas med dgandet av ett objekt i allt vdsentligt dverfors fran
leasegivaren till leasetagaren. Leasegivaren fungerar vid finansiell leasing som
finansidr for leasetagaren att forvidrva egendom som han onskar anvinda i sin
verksamhet. Genom att leasetagaren inte behover gora ett forvirv for att fa
tillgang till egendomen finns det mojlighet att anskaffa och utnyttja den i
princip utan krav pa insatskapital eller annan sikerhet dn leasingobjektet.
Leasetagarens betalningsskyldighet dr i princip strikt och oberoende av
nyttjandet. Leasetagaren star risken for egendomen sedan den avldmnats till
honom.

Vid finansiell leasing &r leasingperioden lidngre &n vid traditionell uthyrning
och motsvarar ofta helt eller i det nirmaste den uthyrda egendomens beridknade
ekonomiska livsldngd. Leasingavtalet dr vanligtvis utformat sa att leasegivaren
skall sikra sin avkastning pa sa sitt att det 4r ouppségbart under sa lang tid att
denne kan skriva av anskaffningskostnaden for egendomen genom virdeminsk-
ningsavdrag eller pa annat sitt garanteras tickning for de utgifter som dr
forknippade med affdren. Detta sker regelmissigt med ekonomiska villkor som
gor det ekonomiskt irrationellt for leasetagaren att bryta avtalet i fortid eller
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utnyttja andra eventuella rittigheter att frantrdda avtalet. Leasingavgifterna dr
tankta att ticka leasing- objektets successivt minskade vidrde och utgar som
annuiteter.

Typiskt for finansiell leasing #r att leasegivaren avsiger sig allt ansvar for
objektet och inte sdasom vid operationell leasing svarar ekonomiskt for
forsdkringar, underhdll och reparationer av leasingobjektet. Den finansiella
leasingen innehaller for leasegivaren enbart finansiella moment. Afféiren &r
typiskt en trepartskonstellation mellan uthyrare (ofta ett finansbolag), lease-
tagare och leverantor. Detta kallas indirekt leasing och 4r en form dér leveran-
toren och finansbolaget, finansbolaget och leasetagaren men inte leasetagaren
och leverantoren star i avtalsforhallande med varandra. Objektet levereras fran
leverantoren direkt till leasetagaren utan att leasegivaren tar nagon befattning
med det

4.1.2 Operationell leasing

Operationellt leasingavtal definieras av Redovisningsradet i deras rekommen-
dation, "RR6:99 Leasingavtal". som "ett leasingavtal som inte dr ett finansiellt
leasingavtal dr ett operationellt leasingavtal." Denna mycket kortfattade
definition glddjer nog endast revisorer varfor definitionen fortydligas av
Arbetsgrupp OPS som foljer: Vid operationell leasing sa overfors inte risken
for forndodenheten/anldggningen till Forsvarsmakten utan stannar kvar hos
leasegivaren. I praktiken innebir detta att Forsvarsmakten hur en funktion eller
en tillgdnglighet utan att behova bekymra sig Over t.ex. framtida behov av
uppgraderingar eller skrotning. Avgifter (hyror) for objekt som innehas enligt
ett operationellt leasingavtal kostnadsbokfors over leasingperioden.

Exempel: Férsvarsmakten kan istallet fér att képa in stérre transportflygplan valja att
hyra in dessa nar behov av strategiska transporter uppstar. Vi far darmed tillgang till
utbkad transportkapacitet under den tid som vi har behov av detta och undviker att sta
med outnyttjade flygplan éver tiden. Genom operationell leasing av planen behdéver vi
inte investera i hangarer for férvaring eller anskaffning av specialverktyg och utbildad
personal for underhallet.

4.2 PFIl-l6sningar

PFI star for “Private Finance Initiative” och innebir i renodlad form att privata
aktorer star for finansieringen och drift av infrastruktur/anldggning. PFI &r
utvecklat 1 Storbritannien, dér det flitigt anviinds 1 offentlig sektor. PFI &r
tillampligt ndr den privata sektorn kan tillhandahalla service i anslutning till en
anldggning, vilken &r forvirvad med hjilp av privat finansiering och
betalningsmekanismen reflekterar tillhandahallandet av en tjdnst, inte en
tillgang. Kontrakten skall vara langa, typiskt 25 ar. PFI bor inte anvidndas for
IT-projekt och inte heller for projekt som understiger ca 200 Mkr (se ”project
bundling” ldngre ner i texten). Typiska exempel pa PFI kan vara forldggningar
och triiningsanliggningar. I Sverige finns Arlandabanan och Oresundsbron som
exempel pa OPS-16sningar av PFI-typ. Inom Forsvarsmakten har tankar pa PFI
funnits i anslutning till simulatoranldggningar.
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I Storbritannien stiller sig Forsvarsdepartementet tre fragor innan de 6vervéger
PFI inom ett omrade: Ar PFI en ldmplig modell i sammanhanget? Ar det
majligt att genomfora projektet som PFI? Ar det bra ur ekonomisk synvinkel?
Inom respektive fraga maste ett antal forutsdttningar finnas for att ett en
anskaffning skall vara intressant att genomforas i form av PFI. Se den enkla
beslutsmodellen nedan:

Lampligt? e Betydande investeringar skall gbras i nya fasta tillgangar.
¢ Det som skall levereras gar att definiera i termer av tjanster.
¢ Modellen ger inga oacceptabla effekter pa driften.

Méijligt? e Intresse finns hos potentiella leverantorer.

e Goda mojligheter till privat finansiering finns.

e Lamplig betalningsmekanism finns.

e Tijansten kommer att kunna levereras inom utsatt tid.

Ekonomiskt? | Nagot eller nagra av foljande ar uppfylit:

¢ Chans till kostnadsbesparande innovation eller annan
effektivitetshojning.

e Fordelaktig riskallokering ur statens synvinkel mojlig.

e Langsiktig "value fér money”.

e Mojlighet finns till tredjepartsintakter finns.

¢ Potential att dvertraffa en s.k. Public Sector Comparator (vilket
motsvarar ungefar den referenskostnad som férklaras i avsnitt
7.11.

Langa kontraktstider #r ofta nodvindiga for att motivera de hoga kostnader
som ir forknippade med skapandet av OPS-losningar av PFI-typ och for att
rationaliseringseffekterna skall hinna uppnas. PFI-projekt skall dessutom helst
vara stora for att konceptet skall fungera bra. En viss volym krdvs for att den
komplexa upphandlingen skall 16na sig och for att i forekommande fall mojlig-
gora billig privat finansiering. Att samla flera mindre projekt i en upphandling,
sa kallad project bundling” kan ha samma effekt.

Ett vanligt argument mot privatfinansierade partnerskapslosningar &r att staten
i stort sitt alltid har ldgre kapitalkostnad @n privata aktorer. Kapitalkostnaden
avgors framst av de specifika projektriskerna och inte av varifran kapitalet
kommer. Det dr dven viktigt att komma ihag att sjdlva kapitalkostnaden oftast
ir en mindre del av den totala kostnaden vid investeringar i materiel och
anldggningar.

5 Partnerskapsliknande I6sningar

Partnerskapsliknande 16sningar innebir att innehall och former for samarbete
skiljer sig at i forhallande till den traditionella kund-/leverantorsrelationen. Den
traditionella kontraktsbundna samarbetsformen grundas pa att avtalsparterna i
detalj ska kunna styra och kontrollera varandras skyldigheter och agerande.
Inte sdllan blir resultatet tva kontraktsparter som var och en kimpar om att fa ut
sa mycket som mojligt av avtalet. Det har visat sig att ju mer detaljerat
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kontraktet och uppdragsspecifikationen &r, desto fler konflikter och diskus-
sioner om exempelvis genomforandet och extrauppgifter kan uppstd. Detta
giller sdrskilt inom de omraden dir forutsittningarna kan forandras under
kontraktsperioden.

Ett utméirkande problem &dr “Overoptimism” i de initiala skedena. Innan ett
projekt har blivit godkint, lockas girna foresprakarna (mer eller mindre
omedvetet) att underskatta kostnader och potentiella hinder. Detta giller bade
Forsvarsmakten, FMV och potentiella leverantorer.

Partnerskapsliknande losningar

Strategiska Projekt-
partnerskap allianser

5.1 Strategiska partnerskap

En mer formaliserad variant av partnerskapsliknande 16sning &r strategiskt
partnerskap. Hir finns t.ex. mojlighet att stimma sin partner eftersom partner-
skapet i grund och botten vilar pa traditionella kontrakt. Ett partnerskap med
industrin dr ett sitt att effektivisera framtagningen av en komplex tjdnst/
fornodenhet/anldggning. Malet med samarbetet dr att forsoka dra nytta av
marknadens funktionssitt och foretagens kunskaper samt kompetenser vid
tillhandahallandet av en tjanst/fornodenhet/anldggning. Forsvarsmakten
efterstrivar kostnadseffektivitet samtidigt som de privata aktorerna efterstriavar
en acceptabel vinstmarginal.

Strategiska partnerskap #r langsiktiga och har anvints av Forsvarsmakten
under mycket lang tid mot olika inhemska leverantorer. Exempel pa fornoden-
heter som historiskt astadkommits genom denna typ av samarbete dr fartyg,
flygplan och stridsfordon. Forsvarsmakten har via FMV arbetat néra de utvalda
leverantdrerna och tanken har varit att leverantdren skall kunna garantera
uppgraderingar etc. Over materielsystemets livsldngd. Sjdlva upphandlingen
satte pris pa vad respektive enhet fatt kosta samt dess grundliggande-
funktioner. I 6vrigt har det strategiska partnerskapet gemensamt tagit fram den
“produkt” som sedan levererats genom att forsoka fa ut sa mycket “krigs-
materiel” som mojligt inom stipulerad kostnadsram. Den forindrade &gar-
strukturen (internationella dgare) och de dkande avkastningskrav denna medfor
har resulterat i att formerna for strategiska partnerskap behover ses over.

5.2 Projektallianser

I de fall ddr det inte gar att bestimma en slutgiltig kravbild eftersom slut-
produkten behdver anpassas till en stidndigt fordndrad omvirld kan projekt-
allianser vara att foredra. Kontraktsformen ger starka drivkrafter for de in-
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blandande aktorerna att astadkomma ett produktresultat, till Over tiden
kontrollerade kostnader. Vinsten for alla inblandade parter blir hégre om
kostnaderna kan hallas kontrollerade utan fordyringar over tiden. Projekt-
allianser ldmpar sig framst for hogriskprojekt dar det aterfinns:

— Hog grad av oprovad teknik.

— Komplexa och/eller odefinierade gréinssnitt.

— Stort behov av interaktion mellan kund och leverantdrer under resans
gang.

— Pressat tidsschema.

— Kontinuerliga kravindringar under pagaende projekt, s.k. “moving
target”.

— Komplex bild av intressenter.

Alliansens grundbultar &r:

'\ =

Kollektivt ansvar. Parterna édr kollektivt ansvariga for att utféra arbetet och
tar gemensamt ansvar for alla risker forenade med att genomfora projektet.

Alliansen dr en helt integrerad projektorganisation — virtuellt foretag med
styrelse, VD och projektgrupper.

Integrerad styrelse. Projektet kontrolleras av en gemensam styrelse, dir alla
beslut fattas enhilligt. Ingen part far koras 6ver. Kan man inte enas om ett
beslut, maste man finna en ny 16sning, som &r godtagbar for alla parter.

Integrerad projektledning. Den dagliga ledningen for projektet sker genom
en integrerad projektledning dér alla parter (inklusive projektigaren) ingar.
Styrande for personaltillsittningar dr vad som anses vara bist for projektets
resultat.

Hantering av tvister. Parterna enas om att 1sa alla fragor inom alliansen
utan att tillgripa rittsliga atgéarder. For ett fatal, fordefinierade fall kan man
dock ga till skiljedom.

Leverantorerna tillats att delta i beslutsprocessen redan fran borjan och kan
ddrmed bittre forstd och kdnna ansvar for helheten, inte bara for de
delsystem de sjilva levererar.

Arbetsformen resulterar ofta i en mycket innovativ miljo med korta
beslutsviagar och fokus tenderar att flyttas fran process till resultat.

Betalningsmodellen syftar till att driva parternas (inklusive projektigarens)
beteende i ritt riktning. Om en av parterna presterar illa kommer det
finansiellt att drabba alla i alliansen ingaende parter. Ddarmed ligger det i
alla parters intresse att gemensamt identifiera, analysera och eliminera
risker - dven de risker som annars (i ett traditionellt kontraktsforhallande)
bara skulle ha drabbat endera parten. Projektigaren ersdtter Ovriga
deltagare enligt en tredelad betalningsmodell:
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Projektkostnader inklusive projektspecifik overhead. Denna del ér
garanterad oavsett projektets resultat.

Overheadkostnader (corporate overhead) och vinstmarginal. Denna del
beror pa projektets resultat.

Andel av “pain” eller “gain” beroende pa projektets resultat i
forhallande till av parterna Overenskomna mal. 1 allménhet &4r det
overheadkostnader och vinstmarginal som leverantoren riskerar.

Att beakta nir en projektallians dvervigs:

e Metoden ersitter inte god projektledning.

e Kriver kompromisslost stod fran koncernnivan hos de deltagande
aktorerna.

e Det kridvs en noggrann analys for att avgdra om ett projekt dr ldmpat for
metoden.

e Det krivs en noggrann analys av de leverantorer som involveras.

6 Flode for framtagning av underlag infor beslut av
upphandling av OPS I6sning

Nedanstaende flode utgor en oversiktlig bild av vad som behover astadkommas
infor och efter en upphandling av en OPS-16sning. Respektive steg utvecklas
och forklaras i avsnitt 7 av detta dokument.

1.

Definiera vad som skall goras.

Formulera Forsvarsmaktens behov av aktuell tjanst/fornddenhet/
anldggning i termer av:

e funktionalitet

e kvalitet

e tid.

Beskriv hur verksamheten bedrivs/kommer att bedrivas.

e For befintlig verksamhet: Beskriv hur verksamhet bedrivs idag samt
vilka aktorer som deltar i leverans av tjdnsten/férnddenheten/
anldggningen

e For befintlig verksamhet: Finns det potential till effektivisering?
(Hur skulle vi t.ex. bedriva verksamheten om vi skulle starta upp
den idag?)

e For ny verksamhet: Beskriv hur verksamheten skulle anskaffas och
bedrivas i egen regi samt vilka aktorer som sannolikt skulle delta i
leverans av tjidnsten/férnddenheten/ anldggningen.

Svara pa fragan om vilka huvudmetoder som ir anviindbara.
Generera alternativa sétt att uppfylla Forsvarsmaktens behov och
beskriv kortfattat dessa.

Beskriv hur insatsférmdgan paverkas.
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Paverkan pa Forsvarsmaktens formaga till insats nationellt samt

internationellt
e Konfliktniva
e Geografi
e Folkritt

5. Beskriv hur regelverket paverkar mojligheterna.
Identifiera vilka lagar, regler, forordningar och avtal som paverkar
mojligheterna att nyttja foreslagna OPS-16sningar i det aktuella fallet.

6. Dokumentera forvintade effekter och syfte med OPS-l6sningen.
Syfte och forvintade effekter av OPS-I6sningar skall vara genomténkta
och tydliga samt dokumenteras.

Foredragning (1)

7. Kartldgg kunskapsliget.
Identifiera vilka aktdrer som borde delta i vidare beredning av en
eventuell OPS-16sning. Identifiera dven behov av eventuell extern
kompetens i form av specialister.

8. Analysera marknaden.
Analys av leverantorsmarknaden for efterfragad tjanst/fornodenhet/
anldggning. Genomfor vid behov RFI (Request for Information).

9. Identifiera vilka som skall bedriva fortsatt arbete.
Inrétta en arbetsgrupp (eventuellt i form av ”IPT” -Integrated Project
Team) samt tilldela personella och monetdra resurser till denna.
Eventuellt deltagande fran mojliga leverantorer maste folja LOU.

10. Klargor beslutsgang och tidskrav.
Vem beslutar? Nir skall det vara klart? Klargor beslutsgang, tidplan
samt mandat for arbetsgruppen fram till upphandlingen paborjas.

Delforedragning (2)

11. Beridkna referenskostnad.
Vad kostar det/skulle det kosta oss respektive vad har det kostat andra?
Detta forutsitter en analys av den egna verksamheten inklusive
potentiella effektiviseringsmdojligheter.

12. Identifiera risker.
Identifiera risker samt foresla fordelning pa de olika aktorerna, samt
klarldgg, i forekommande fall, hur dessa risker hanteras idag.

13. Tredjepartsintikter och andrahandsvirde.
Identifiera eventuella méjligheter till tredjepartsintékter och/eller andra-
handsvirde kopplat till anskaffningen.

14. Moijlighet till tertagande.

Beskriv hur ett framtida atertagande av tjansten/fornodenheten/anlagg-
ningen kan genomforas och om mojligt kostnaderna dérfor.
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15. Sékerstill kompetens och kunskap dver tiden.
Identifiera vilka kunskapsoverforingar som Forsvarsmakten behover fa
over tiden for OPS-16sningen. Genom att sikerstilla nodvindig tillgang
till t.ex. radata och bearbetade data samt erfarenheter skapas mojlig-
heter att 6ver tiden bibehalla bestillar- och utvirderingskompetens.

16. IPR (Intellectual Property Rights)
Identifiera IPR-fragor och foresla hur dessa skall hanteras.

Delforedragning (3)

17. Nyckelkompetens
Presentera plan for hur nyckelkompetens vid Forsvarsmakten eller
Forsvarsmaktens ombud (t.ex. for projektledning, bestillning och
utvirdering) skall sikerstéllas over tiden.

18. SWOT-analys
En analys skall genomforas, dir styrkor (strength), svagheter

(weakness), mdjligheter (opportunities) och hot (threats) belyses.
Samtliga alternativ, som alltifran att fortsitta att behalla verksamheten i
egen regi till att genomféra OPS i olika hog grad, sammanstills i en
SWOT-matris. Denna matris utgor grunden for beslut om eventuell
OPS-16sning.

19. Uppf6ljning, styrning och utvérdering
Forslag till hur uppf6ljning, styrning, utvirdering samt atermatning av
erfarenheter skall ske under OPS-projektets 16ptid.

Slutforedragning (4)

20. Beslut att ga vidare till upphandling via FMLOG respektive FMV.

7 Konkretiserat arbetsflode

I detta kapitel knyts de riktlinjer finns uppstillda i strategidokumentet till flodet
mer ingaende och ibland med forsok till fortydligande exempel.

Nedanstaende skall utgora grund for alla former av Offentlig Privat Samverkan
for Forsvarsmakten och pa uppdrag av Forsvarsmakten. Samtliga fragor och
punkter nedan skall besvaras och dokumenteras infor de foredragningar som
skall genomféras. I det fall avsteg gors skall skilen till detta motiveras samt
dokumenteras. Vid ldmpliga tidpunkter sker en avstimning av framtagna
underlag i form av foredragningar. Efter varje foredragningstippfille finns
mojlighet att besluta om inriktning for fortsatt arbete eller att avbryta arbetet.

Vid bedomning av mgjliga OPS-16sningar skall samtliga av foljande punkter
beaktas och ligga till grund for den SWOT-analys (se forklaring nedan) som
skall genomforas fore beslut om upphandling.

En tidig och kontinuerlig samverkan med arbetstagarorganisationerna skall
vara en naturlig del av arbetsprocessen nedan.
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7.1 Definiera vad som skall géras

En av grundpelarna for OPS ir att man nyttjar ett resultat- och funktions-
orienterat angreppssitt. Forsvarsmakten maste ha klart for sig vilka
funktionella krav som projektet skall uppfylla. Vi maste alltsa (i funktions- och
kvalitets- och tidstermer) kunna specificera vilket resultat som vi vill att
leverantoren skall tillhandahalla, samt kommunicera dessa pa entydigt sitt till
potentiella leverantorer. Det dr sedan upp till leverantorerna att besluta vilka
resurser som krivs for att leverera ett onskat resultat. Vid utformningen av
OPS-ataganden giller det att balansera fasta ramar med handlingsfrihet, sa att
leverantoren far spelrum att vara innovativ vid val av input.

For att kunna utforma lampliga OPS-ataganden inom ett omrade maste
Forsvarsmaktens behov alltsa vara mojliga att specificera i termer av krav pa
resultat/formagor istéllet for resurser. De onskade resultaten bor kunna métas
och prissittas pa ett enkelt sitt. Detta dr naturligtvis olika litt beroende pa typ
av tjdnster/forndodenheter/anldggningar, men tankesittet skall genomsyra
behovsformuleringen och ddarmed uppdragsbeskrivningen till dem som skall
genomfora anskaffningen.

Det dr viktigt att i detta skede fokusera pa vad som skall dstadkommas. Hur
detaljlosningen skall se ut dr en senare fraga dir en dialog med den utvalda
leverantdren kan resultera i detaljlosningar som Forsvarsmakten inte sjidlv
kunnat definiera fran borjan

7.1.1 Funktionalitet

Att definiera 6nskad funktionalitet handlar om att i generella termer beskriva
16sningen pa det ’problem” som vi har. Det giller att vara tydlig rérande vad
som skall inga respektive inte inga i det kommande upphandlingsunderlaget.
Det dr mycket lampligt att involvera FMLOG:s eller FMV:s upphandlings-
enheter for att fa hjdlp att ta fram en anvéndbar kravspecifikation med “skall-”
och ”bor krav” pa ritt nivaer. Det &r visentligt att skilja mellan skall- och
borkrav. Ju fler skall krav som var kravspecifikation innehaller ju mindre blir
sannolikt marknaden och desto hogre blir priset. Skall kraven utgor frimsta
urvalskriteriet for valet av leverantdr. Dessutom innebir ett skall krav (i hogre
grad @n bor krav) forpliktelser dven efter upphandlingen.

Forsvarsmaktens framtida behov kan vara av immateriell art och exempelvis
formuleras i form av en viss kompetensniva. I de fall detta dr aktuellt bor de
omsittas i tydliga anvisningar kravspecifikationen.

Exempel: Istéllet fér att specificera en militarrestaurangs utformning in i minsta detalj,
kan man specificera att "900 personer skall utspisas inomhus sittande inom 90
minuter”.

7.1.2 Kvalitet

Nir funktionaliteten har definierats sa maste dven kvalitetsaspekten hanteras pa
liknande sitt. I exemplet ovan beskrevs en restaurang anseende funktion. Om
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vi vidareutvecklar detta exempel sa innebdr kvalitet att specificera vad som
ingar respektive inte ingar i de olika maltiderna. Vidare ingar vilken typ av mat
som skall serveras, ravaror (biodynamiskt/ besprutat). Kvaliteten kan t.ex. dven
innebéra hur ofta nagot far ske. En militdrrestaurang med endast hogkvalitativa
hamburgare pa matsedeln kommer aldrig att uppfylla kravet pa varierad
matsedel.

Ett annat sitt att se pa kvalitet &r t.ex. ur miljo eller arbetsritt. Forsvarsmaktens
krav avseende t.ex. miljohantering eller anstillningsférhallande hos leverantor
(och dess underleverantorer) paverkar hur Sverige uppfattas av mottagande
land, och dess innevanare, vid internationella operationer.

7.1.3 Tid

Vinsten med olika former av OPS-l6sningar kommer att vara beroende av hur
langa kontrakt som Forsvarsmakten (och dvriga forsvarsmyndigheter) viljer att
skriva. Val av kontraktslingd skall ske sa att leverantren har en rimlig chans
att etablera sin verksamhet pa ett rationellt sitt.

Forsvarsmakten bor overvidga hur erséttningen till leverantoren skall fordelas
over tiden. Skall kostnaden variera 6ver tiden eller vill vi istéllet betala ett pris
jamnt fordelat over kontraktstiden? En tydliggjord etableringskostnad under-
lattar ett eventuellt byte av leverantor efter etableringsfasen. En god sparbarhet
av grunddata for t.ex. etableringsfasen mojliggoér att en ny konkurrens-
upphandling, kan baseras pa bittre utgangsvérden dn den tidigare.

Kontrakt bor (om mojligt) innehalla optioner pa forlangning, vilka fungerar
som incitament for leverantdren att “skota sig”, samtidigt som Forsvarsmakten
undviker langsiktiga kontraktsbindningar, men @nda kan bibehalla en langsiktig
relation om denna &r fordelaktig for myndigheten.

7.2 Beskriv hur verksamheten bedrivs/kommer att bedrivas

e For befintlig verksamhet: Beskrivning av hur verksamhet bedrivs
idag samt vilka aktorer som deltar i leverans av tjdnsten/forndden-
heten/anliggningen

e For befintlig verksamhet: Finns det potential till effektivisering? Pa
vilket sitt skulle vi t.ex. bedriva verksamheten om vi skulle starta
upp den idag?

e For ny verksamhet: Beskrivning av hur verksamheten skulle
anskaffas och bedrivas i egen regi samt vilka aktdrer som sannolikt
skulle delta i leverans av tjansten/férnddenheten/ anliggningen.

7.3 Svara pa fragan om vilka huvudmetoder som ér anvédndbara

Det giller att vara medveten om att varje val av avgridnsning inom OPS-
omradet innebdr att andra mdojliga avgrinsningsbehov omintetgors. Valet av
avgransningar maste darfor ses ur myndighetsperspektiv och inte vad som é&r
optimalt for en del av Forsvarsmakten eller viss tjanst/fornddenhet/anldggning.
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I de fall det finns politisk styrning avseende Forsvarsmaktens behov av
tjinster/fornddenheter/anldggningar skall detta dokumenteras och tydligt fram-
ga som ett grundliggande ingangsvirde. Denna eventuella styrning skall finnas
med genom hela arbetsflodet, da den paverkar flera av de ingaende stegen i
densamma.

7.3.1 Systemavgransning av OPS-ataganden
I tabellen nedan ges exempel pa olika sitt att avgriansa omfattningen av OPS-
ataganden. Vidare ges Forsvarsmaktens generella bedomning av lampligheten
for respektive avgrinsning.

Teknologi- OLAMPLIGT - eftersom det &r teknologins tillimpning som efter-
omrade fragas, i form av ett eller flera materielsystem.

Ur Foérsvarsmaktens synvinkel ar det en teknologis tillampning som
efterfragas, inte teknologin i sig. Det ar som del av ett eller flera
system som en teknologi &r véardefull. Att skapa OPS-ataganden
som skar genom flera system innebér risk att hamna i konflikt med
andra ataganden som rdr materielsystemen.

LAMPLIGT — nar det inte &r aktuellt med helhetsatagande fér hela
materielsystemet eller f6r ingdende delsystem.

Materiel- LAMPLIGT — eftersom respektive materielsystem ar méjligt att
system definiera utifran funktion och kvalitet.

For komplexa materielprojekt maste dock gransen mellan materiel-
och delsystem tydliggéras.

Delsystem OLAMPLIGT — né&r hela materielsystemet kan komma ifraga for
OPS-atagande.

Utkontraktering av underhall pa ett delsystem, exempelvis motor,
férekommer idag i stor utstrdckning. Detta kan dock komma i konflikt
med alternativa OPS-ataganden fér materielsystemet i sin helhet.

LAMPLIGT — nar det inte &r aktuellt med helhetsatagande fér hela
materielsystemet.

Plattform/ LAMPLIGT — da dessa sammanfaller med ett materielsystem.
individ Vissa materielsystem utgdrs av mycket sma serier, d.v.s. ett fatal
individer. t.ex. fartyg (Ub Gotland) eller flygplan (fpl 102). Att nyttja
OPS for endast nagra individer i ett stort system kan leda till
odnskad intern resursredundans. Att lata flera leverantdrer ansvara
for olika individer av samma typ kan daremot leda till god konkurrens
och redundans i kompetens under fOrutsattning att omfanget av
arbetena ar tillréckligt stort fér att alla leverantérer skall kunna

bibehalla sin kompetens och férmaga.
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Forband/
enheter

LAMPLIGT — fér viss typ av logistiktjanster.

For vissa logistiktjanster (férplagnad, "campdrift”, transporter etc.)
lampar det sig val att i stdrre utstrackning an idag nyttja kontraktorer
kopplat till viss insats. Kontrakt skrivs for insatsen och inte for
forbandet. Att ha langre kontrakt fér enskilda férband ar olampligt, da
deras framtida verksamhet inte ar kand och ej heller vilka konstella-
tioner ur férbandet som kommer att nyttjas.

OLAMPLIGT — fér aktiviteter inom delfunktionen teknisk tjanst.

Att pd samma sétt hantera teknisk tjanst ar olampligt, d& samma
materielsystem och kompetens nyttjas i olika férband

Infrastruktur

OLAMPLIGT att valja omfattning baserat pa hur befintlig infrastruktur
anvéands.

En av grundpelarna fér OPS &r att kunden definierar
tjansten/férnédenheten i funktions- och kvalitetstermer. Det ar sedan
upp till potentiella leverantdrer att bestimma pa vilket satt produk-
tionen skall ske. Darfér ar det tveksamt att anvanda befintlig infra-
struktur (t.ex. verkstadsbyggnad) som urvalskriterium f6r omfattning
av OPS-atagande.

LAMPLIGT — vid nyanskaffning av infrastruktur.

Nar det géller ny infrastruktur (t.ex. férlaggningsbyggnad eller
simulatoranlaggning) sammanfaller denna ofta med naturligt
avgransningsbara OPS-ataganden, det som &nskas &r just en
specifik anldggning.

Leverantor/
industri

OLAMPLIGT - atagandet skall utga fran Férsvarsmaktens behov
och marknaden férvantas skapa de leverantérskonstellationer som
behdvs.

| manga fall sammanfaller dock i praktiken en viss leverantdrs
kompetens och kapacitet med vad Férsvarsmakten efterstravar att
uppna i form av ett OPS-atagande (strategiskt partnerskap), men
dessa skall i férsta hand byggas pa 6vriga indelningar i denna matris

Livscykel-
skede (-n)

MINDRE LAMPLIGT - att vid nyanskaffning basera OPS-atagande
pa enstaka delar av livscykeln, om ett helhetsatagande avseende
livscykeln kan komma ifrdga senare.

Generellt bygger manga OPS-lésningar pa att hela eller delar av
livscykeln ingar i samma atagande. Detta mojliggér for leverantéren
att anpassa materialval, utformning, metoder samt arbetssatt i
respektive livscykelskede pa ett satt som minimerar den totala
livscykelkostnaden. Leverantéren far darmed incitament att i stallet
fér att optimera tillverkningskostnaden se till totalkostnaden 6ver
tiden. Vid nyanskaffning ar darfér helhetsataganden som stracker sig
Over flera livscykelskeden ofta I&ampligt.

MYCKET LAMPLIGT — fér avveckling av befintliga férnédenheter
och anlaggningar.

Foérsvarsmakten har goda erfarenheter av privata leverantorer
avseende avveckling av férnddenheter (t.ex. ammunition) samt
tdmning av forrad.
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7.4 Beskriv hur insatsférmagan paverkas

Forsvarsmaktens formaga till insats nationellt och internationellt far inte
dventyras Denna grundtanke skall genomsyra alla Overviganden som gors
avseende metod for anskaffning och ténkbara leverantorer. Detta innebir inte
att OPS-ataganden automatiskt maste utformas for att ticka alla mojliga
situationer, utan att fragan skall stillas 16pande under arbetet med framtagning
av alternativa l6sningar. Det kan gilla potentiella leverantorers leverans-
sikerhet, folkrittsliga aspekter, bibehallen kompetensniva inom den egna
organisationen och mdojligheten att inom ramen for ett avtal utforma optioner
som tdcker olika insatssituationer.

Aven om ambitionen kan vara att inte forlora nigon kompetens helt och hallet
inom de egna leden, dr det redan i dag en realitet att man i vissa fall av
materielunderhall redan ir helt beroende av forsvarsindustrin, bl.a. till f6ljd av
den avancerade teknik som anvinds. Dirfor giller det att utforma bra
underhalls-/forsorjningslosningar och anpassa avtalen sa att de ér flexibla nog
att kunna uppfylla Forsvarsmaktens behov i alla de situationer som bedoms
som sannolika.

7.41 Konfliktniva

Beroende pa vilka delar av konfliktskalan som ett OPS-atagande omfattar
kommer den privata aktoren att ta betalt for detta i form av riskpremier.
Omfattar ett OPS-atagande internationella insatser kommer detta att resultera i
hogre riskpremier (bade for egendom och personal), eftersom riskerna oftast dr
svaroverblickbara.

Om Forsvarsmakten overlater alla underhallsatgiarder for ett materielsystem till
en leverantor maste det finnas en plan finns for hur systemet skall underhallas
om det skall anvindas vid insats (t.ex. i Liberia). Om leverantdrens underhall
inte kan f6lja materielen pa alla internationella insatser maste Forsvarsmakten
sakerstdlla att vi bibehaller tillrdckliga volymer av eget underhall for grund-
organisationen. Dérigenom finns mojlighet att med egen personal sikerstilla
tillgangligheten pa materielen utomlands.

7.4.2 Geografi

Analys skall goras av leverantorens mdojlighet att tillgodose Forsvarsmaktens
behov pa olika platser under skilda geografiska forutsittningar. Vidare skall det
analyseras vad den civila leverantorens tillhandahallande av tjanst/férnodenhet/
anldggning stiller for krav pa Forsvarsmaktens resurser, t.ex. vid en
internationell insats.

Om ett OPS-atagande konstrueras pa ett sitt som medfor skyldighet for
leverantoren att verka i ett krivande geografiskt omrade (t.ex. oken eller
djungel) kommer leverantdren att ta ut en riskpremie beroende pa hur stor
sannolikheten dr att hamna i denna typ av situationer. Ett sitt att undvika detta
ir att skriva avtal for fredstida verksamhet 1 Sverige, men med mgjlighet till
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utokat atagande avseende savil konfliktniva som geografiskt omrade (t.ex.
klimat, infrastruktur, avstand fran Sverige).

7.4.3 Folkratt

Folkrittsliga konventioner och forfattningar &r inte grinssittande for ett OPS
inriktat arbetsitt men skall beaktas (se 7.5). Tva exempel pa tankegangar som
bor beaktas ir:

® Hur nira “fronten” kan olika typer av civila leverantorer delta och hur skall
i sa fall deras deltagande formaliseras folkrittsligt?

¢ Hur ir det folkrittsliga skyddet for lokala leverantorer och deras anstillda,
exempelvis servicepersonal pa camper?

7.5 Beskriv hur regelverket paverkar méjligheterna

Identifiera vilka lagar, regler, férordningar och avtal som paverkar mojlig-
heterna att nyttja foreslagna OPS-16sningar i det aktuella fallet. Som utgangs-
punkt for virderingen kan Juridiskt PM OPS” anvindas. Stod avseende
juridiska fragor erhalls fran HKV SP (Stodprocess) JUR samt fran de produkt-
ansvariga for OPS-fragor inom PROD-processens ram. Aktuell version av
”Juridiskt PM OPS” tillhandahalls av HKV SP JUR.

Pa en 6vergripande niva innehéller detta PM nedanstaende slutsatser:
e Det finns inga legala hinder i lagar och férordningar som hindrar ett OPS
inriktat arbetssitt. Det finns inte heller grinssittande forfattningsparagrafer.

e Det finns en praxis kring lagen (1992:1528) om offentlig upphandling,
LOU, avseende for hur lang tid ett avtal skall slutas. Avsteg fran praxis kan
vara motiverat for att méta den upphandlande enhetens behov.

e Folkritten — konventioner och forfattningar - maste beaktas nir foretag och
civila stodjer Forsvarsmaktens internationella insatser.

e Det finns ingen generell mall for hur ett avtal skall utformas utan i varje
enskilt fall maste en bedomning goras hur ett aktuellt avtal skall utformas.

e Kunskap om hur lagar och férordningar styr ger ocksa mojligheten att hitta
de affarsformer som medger ett dndrat grinssnitt mot niringslivet och
didrmed utrymme for ett OPS inriktat arbetssitt. Kunskap om forfattningar
ger mojligheter att undvika onddiga kostnader vid exempelvis en avveck-
ling av personal i samband med utkontraktering av verksamheter.

e Regeringen far besluta att overlata 16s egendom (ej tomter, byggnader och
aktier). Som villkor for forsdljning (med forsdljning likstills dven byte)
giller att egendomen inte ldngre behovs for statens verksamhet eller blivit
obrukbar, samt att forsédljningen sker affdrsmissigt.
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Exempel: Vissa aktiviteter ar inte med idag gallande lagar och férordningar méjliga att
utkontraktera. Civila far inte transportera vissa typer av ammunition och civila luft-
transporter i hotad miljo6 har sma méjligheter att utrustas med verkans- och mot-
medelssystem.

7.6 Dokumentera férvédntade effekter och syfte med en en OPS-
I6sning.
Syfte och forvintade effekter av OPS-losningar skall vara genomténkta och
tydliga samt dokumenteras. Detta dr sirskilt viktigt nédr det ror verksamhet som
redan bedrivs i egen regi for att kunna utarbeta relevanta beslutsunderlag. Ett
vanligt misstag efter utkontraktering av verksamhet &r att den egna personalen
faktiskt utférde en betydligt fler uppgifter @n vad man insett och att
upphandlingen dérfor inte omfattat helheten Detta medfor kop av kostsamma
tilldggstjidnster av den nya leverantéren. De som idag bedriver verksamheten
sitter pa ovirderlig kunskap som maste beaktas, inte bara i samband med
utformningen av upphandlingsunderlaget. For alla typer av OPS-16sningar &r
det viktigt att myndighetens anstillda forstar arbetsgivarens Overviganden.
Chansen for detta 6kar genom tidig dialog bade med personal och arbetstagar-
organisationer.

Man kan Overviga om Forsvarsmakten aktivt skall stodja personal som ir villig
att ta over befintlig verksamhet, sirskilt om antalet potentiella leverantorer &r
litet. Med aktivt stod menas en nischad starta eget” utbildning vilken
anpassats till Forsvarsmaktens generella krav pa mindre leverantorer. Forsvars-
maktens krav pa leverantorer t.ex. rorande ekonomisk stabilitet géller dven for
f.d. anstillda.

Exempel: Nar outsourcing ar aktuellt inom kanadensiska forsvaret far de anstallda
inom den aktuella verksamheten hjalp med att satta samman ett eget anbud. P& sa
séatt ges de anstallda en chans att vara delaktiga, vilket underlattar hela processen.

Féredragning (1)

7.7 Kartldgg kunskapslédget

Identifiera vilka aktorer som borde delta i vidare beredning av en eventuell
OPS-16sning. Identifiera dven behov av eventuell extern kompetens i form
av specialister.

Vilka inom Forsvarsmakten, FMV och Ovriga forsvarsmyndigheter har
erfarenhet eller kompetens inom omradet eller liknande situationer? Vilka
paverkas direkt och indirekt av en eventuell OPS-16sning? Nér de nyckel-
kompetenser som behodvs for att ta fram underlaget har identifieras sa kan
kompetensluckorna fyllas ut genom konsulter. I viss man anvénder sig
FMV redan idag av externa specialister nédr det géller komplexa upphand-
lingar och detta behov kommer att 6ka. Utomlands finns en stor marknad
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for konsulter inom affirsjuridik och OPS-kontrakt, vilka nyttjas i hog grad
av forsvarsmakter dir OPS &r mer utvecklat

7.8 Analysera marknaden

En god kunskap om leverantdrsmarknaden dr viktig for att kunna identifiera
tankbara OPS-16sningar. Kunskap om marknaden finns spridd inom FM och
hos Forsvarsmyndigheterna och det giller att forsoka utnyttja hela den
kompetensen nidr marknadsanalysen gors. I detta steg maste man ocksa tinka
pa att tiankta leverantorer mycket vil kan finnas utanfor de vanliga “’forsvars-
inriktade industrierna”.

For att fullt ut forsta vad marknaden anser sig villig och kapabel att leverera dr
det for mer komplexa upphandlingar ldmpligt att genomfora en Request For
Information (RFI) mot ett antal leverantorer. Forsvarsmakten och FMV har
ibland en mycket konservativ syn pa vad industrin formar eller dr beredd att
leverera. Erhéllna svar utgor darfor ett bra underlag for att i ett senare skede
uppritta den skarpa upphandlingsspecifikationen. Vid utformande av RFI dr
det viktigt att beakta LOU for att inte FM/FMV 1 ett senare skede skall bli
begrinsad i tankbara mojligheter avseende leverantorer.

Som grundregel giller att konkurrens skall efterstrivas. I de fall andra skl (se
dven 7.3) dn kostnadsreducering foreligger eller en fungerande marknad
saknas, skall detta redovisas. Siarskild vikt skall da laggas vid kontrakts-
skrivningen for att sdkerstilla att leverantéren har incitament att dver tiden
hélla en rimlig prisniva.

Ju storre matt av konkurrens som erhalls, desto enklare #r det att astadkomma
effektiva OPS-losningar I tabellen nedan presenteras en generell bild av i
vilken man marknader finns for respektive OPS-typ:
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OPS-typ Marknad fér nyanskaffning Marknad fér vidmakthallande
Facility Val fungerande Val fungerande
Management
Insats- Fungerande (for tjanster som Begransad (for tjanster som

kontraktering

ersatter militara styrkor)

kompletterar de egna styrkorna, i
form av materiel-underhall etc.)

Outsourcing

Ej aktuellt, eftersom out-
sourcing per definition forut-
satter att motsvarande tjanst

redan tillhandahalls i egen regi.

Val fungerande

Leasing

VAl fungerande marknad

Ej aktuellt — leasing medfor i
princip alltid en slags nyan-
skaffning

PFI-16sningar

Fungerande

Ej aktuellt — PFI forutsatter
nyanskaffning

Strategiskt
partnerskap

Val fungerande —ofta ett
begrénsat antal aktorer

Val fungerande — kan vara lampligt
for t.ex. halvtidsmodifiering av
materielsystem.

Projektallians

Fungerande —sannolikt ett
begrénsat antal aktorer

Ej aktuellt — projektallianser ar
frAmst aktuellt vid nyanskaffning/

stérre modifieringar

Det géar givetvis att for varje ruta hitta undantag, men i de flesta situationer
finns en, mer eller mindre vilutvecklad marknad. Och det &r det ingangsvardet
som skall ligga till grund nir olika alternativa OPS-16sningar skall genereras.

Det mest uppenbara sittet att mita konkurrens &r att rikna hur méanga foretag
det finns pa den specifika delen av marknaden, dir fler foretag dr ett tecken pa
tuffare konkurrens. Ett undantag dr nér det kriivs stora resurser for att skapa en
samhillsekonomisk lonsamhet. En mer sofistikerad metod att mita
konkurrensen dr med Herfindahl-Hirschman Index (HHI-index). Denna metod
ar baserad pa de olika foretagens marknadsandelar. HHI-index dr definierat
som summan av foretagens marknadsandelar i kvadrat. Tag nodvindig hjilp
nir/om sadana analyser skall goras. Det viktiga #r inte bara att mita
konkurrensen i sig utan dven méta den indirekt pa de effekter som skall uppnas
med hjilp en 6kad konkurrens.

Det kan finnas olika skél till att det i en viss situation inte finns fungerande
marknad eller att en viss leverantor dr utpekad av politiska eller strategiska
skil. Ibland finns det bara en enda leverantdr som 6ver huvud taget dr mojlig. I
dessa fall giller det att gora det bista av situationen och detta innebidr framst
tva saker:

1. Tydliggor skilen till att en upphandling i konkurrens inte genomférs. Detta
ar viktigt for att samtliga aktorer, fran handlaggare till beslutsfattare, som
ar inblandade i utformningen och genomférandet av OPS-atagandet skall
kunna ta hinsyn till dessa skél i sitt arbete. Identifiera dven de kort-

Bilaga 2 till

HKYV beteckning

25 100:69043

Sidan 24 av 33



Vigledning OPS (2006)

FORSVARSMAKTEN
w || HOGKVARTERET, Ag OPS Datum
Mats Josell 2006-06-21

respektive langsiktiga konsekvenserna ur Forsvarsmaktens synvinkel, av att
konkurrensen asidositts.

2. Det giller att utforma avtal som verkligen skapar incitament dver tiden for
leverantoren att tillhandahalla de tjanster och produkter som Forsvars-
makten efterfragar till bra villkor. Det dr dven viktigt att flexibilitet byggs
in i avtalen, sa att dessa kan anpassas till férdndrade behov.

7.9 Identifiera vilka som skall bedriva fortsatt arbete

Inrétta en arbetsgrupp (eventuellt i form av ”IPT” -Integrated Project
Team) samt tilldela personella och monetira resurser till denna. Eventuellt
deltagande fran mojliga leverantorer maste folja LOU. Sammansittningen
av arbetsgruppen #r viktig, det krivs en bred kompetens bade i nuet och
over tiden. Det dr onskvért att merparten av deltagarna i denna arbetsgrupp
foljer projektet fram till att tjansten/féornodenheten/ anldggningen en tagits i
bruk. For vissa kan detta innebdra att de foljer projektet dven Over
tjdnstens/fornddenhetens/anlidggningens hela livscykel.

7.10 Klargor beslutsgang och tidskrav

Klargér beslutsgang, tidplan samt mandat for arbetsgruppen fram till
upphandlingen paborjas (avsnitt 7.19).

Delféredragning (2)

7.11 Berédkna referenskostnad

En referenskostnad skall alltid berdknas och dr ett jimforelsetal for de
tjinster/fornddenheter/anldggningar som  dverviags som  OPS-l6sningar.
Referenskostnaden skall omfatta hela, eller resterande delar av, livscykel-
kostnaden och Ovriga tillkommande kostnader for att leverera tjénsten/
fornodenheten/anlidggningen. Den skall spegla kostnaden for hur Forsvars-
makten skulle bedriva verksamheten effektivt i egen regi. Vid berdkningen av
referenskostnaden skall didrmed hinsyn dven tas till mojliga och troliga
effektivitetsforbittringar av den interna verksamheten. Detta innebér att man
inte endast redovisar vad det kostar att tillhandahalla tjinsten/férnoden-
heten/anlidggningen i egen regi idag, utan dven vad det skulle kosta att
tillhandahalla tjansten med en egen effektiviserad produktion. Kostnaderna
skall anges 1 nuvirde och justeras for eventuella risker (mer om riskférdelning i
avsnitt 7.12).

Exempel: Ett exempel fran en norsk upphandling géllde transporter till och fran arton
av Forsvarets enheter i hela Norge. Vid kostnadsjamférelsen stalldes Forsvarets
kostnader for sin aktuella transportlésning (66 stora lastbilar utspridda pa enheterna
och utan samordning med varandra) mot entreprendrernas anbud, som byggde péa en
bilpool som skulle betjana samtliga enheter. Om Forsvaret organiserade sina bilar pa
samma sétt, skulle deras kostnader reduceras betydligt. Det ar d& denna kostnad
man borde anvanda vid framtagande av referenskostnaden.
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Beroende pa hur kostnaderna redovisas och hur verksamhetens eventuella
internprissittning och anslagsbelastning ar utformade kan det vara svart att
berdkna en relevant referenskostnad. For att fa en realistisk bild av vilken
kostnadspaverkan utkontraktering och andra OPS-16sningar kan fa giller det att
ha en helhetsbild bade av sin egen verksamhet och av marknaden.

Betidnk vid kostnadsjdmforelser att risker i allménhet inte prissitts inom den
offentliga sektorn. Staten aterforsikrar sig inte i dessa sammanhang, vilket
foretagen sannolikt véljer att gora i form av forsékringspremier. For att kunna
gora korrekta prisjaimforelser maste detta ingd i bedomningen — olyckor och
forseningar kostar pengar oavsett huvudman. Vidare sa kostnadsfor inte heller
Forsvarsmakten “bristrisk-kostnader”, d.v.s. vi accepterar emellanat en ldgre
tillgdnglighet vid internt tillhandahallande av tjénster.

Att privata aktorer star for genomforandet kan 6ka transparensen, genom att de
egentliga kostnaderna synliggors och livscykelkostnaden f6ljs upp pa ett
tydligare sitt @n nér staten tillhandahaller tjansten/fornodenheten/anldggningen.
Det kan dven leda till férvaning over hur dyrt det i sjdlva verket &r att leverera
en viss service — avskrivningskostnader, administration och andra omkostnader
ir inte alltid medrdknade i statens berdkningar av vad en viss verksamhet
kostar. Foljande kostnadsposter gloms ofta bort:

e Overgingskostnader (personal, parallella organisationer, omlokalisering
etc.)

e Styrnings- och Overvakningskostnader (kostnad for upphandling,
utvirdering, forhandling m.m.)

e Gomda servicekostnader (kostnader for saddant som Forsvarsmakten tror
ingar eller inte &r medveten om har skotts av egen personal tidigare)

7.12 Identifiera risker

Grundregeln &r att risker skall identifieras och fordelas till den part som har
bist mojlighet att hantera dem. Vid utformning av OPS-16sningar skall man
koncentrera sig pa riskdelning istillet for riskdverfiring. Riskdelning innebér
mojligheter till ldgre totalkostnad. Riskoverforing till en partner som inte kan
hantera den Overforda risken effektivast innebér alltid dkade totalkostnader 1
form en hogre riskpremie. En vil genomténkt riskfordelning dr en av grunderna
till lyckad OPS.

Vid val av hur risker skall hanteras maste en avvidgning goras mellan bl.a. tid,
kostnad och kvalitet.
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Risker i OPS-losningar kan bland annat vara av teknisk, ekonomisk och
politisk art. Staten antas ha bist forutsittningar att hantera och paverka den
politiska risken, medan leverantoren bor vara bidst pa att paverka de
ekonomiska och tekniska riskerna. Vissa risker, av typen force majeure, delas
vanligen mellan parterna. De potentiella vinsterna, for alla parter, ligger i att
den privata aktoren har béttre forutséttningar att minimera vissa av riskerna och
ddrmed effektivare atgarda problemen.

Vid insatskontraktering dr det andra risker som #r mer relevanta; dels risknivan
for den civila personalen, dels risken for att operationen inte kan genomf6ras
samt de risker som detta medfor for den militidra personalen. Vikten av att en
noggrann riskanalys gors infor beslut att nyttja kontraktorer framgar genom-
gaende av andra nationers erfarenheter. Bigge parter maste forsta riskerna och
inse att respektive risk inte nodvindigtvis dr desamma ur Forsvarsmaktens
respektive leverantorens perspektiv. Hur gér man egentligen for att i fredstid
avtala om leveranser i en framtida krigssituation? Hur avgoér man vilka risk-
premier som dr acceptabla for de olika typer av insatser som kan bli aktuella
under kontraktsperioden nir det géller exempelvis materielunderhall? Att skota
underhall pa Liberia-kompaniets materiel stiller helt andra krav pa den civila
leverantoren dn att underhalla materiel at den etablerade Kosovostyrkan — pa
samma sitt som det stiller olika typer av krav pa den militdra personalen som
deltar 1 dessa missioner.

7.13 Identifiera tredjepartsintékter och andrahandsvérden

Mgjligheten till tredjepartsintikter och/eller andrahandsvérde skall beaktas vid
utformningen av en OPS-16sning genom att hdnsyn tas till alternativa
anviandningsomraden redan vid utformning och konstruktion av tjdnsten/
fornodenheten/anliggningen. En potentiell intédktskilla/kostnadsreducerings-
mojlighet dr tredjepartsanvindning parallellt med var egen anvéndning.

Exempel: Ett statligt sjukhus operationssal kan anvandas till privata operationer och
en kommunal skolas aula kan hyras ut kommersiellt. Tid i Férsvarsmaktens trénings-
anlaggningar och simulatorer kan under vissa férhallanden séljas till andra aktérer
och marinens skolfartyg/skolbatar skulle kunna nyttjas av tredje part.

Det faktum att forsvarsmateriel och militdra anldggningar ofta dr mycket
specifikt utformade samt vara hoga sekretesskrav gor att mojligheten till civila
tredjepartintidkter sdllan gar att utnyttja. Mojligheten till alternativa
anviandningsomraden bade under kontraktstiden och efterat ar diarmed
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begrinsad, vilket innebér att vi har sma mojligheter att dela vara kostnader med
nagon civil aktor. Tredjepartsintikter kan dven komma fran andra forsvars-
makter, NATO:s tridningsanliggningar 4r bra exempel pa detta. En forut-
sdttning for att Forsvarsmakten skall kunna dra nytta av militdra tredjeparts-
intdkter dr dock att vi inte utvecklar alltfor svenska sérlosningar. En annan
intdktskélla/kostnadsreduceringsmdjlighet dr framtida andrahandsvirde, d.v.s
att det finns mojlighet och intresse for alternativa anvéindningsomraden efter
det att vi inte lingre behover fornddenheten/anldggningen.

Exempel: Ett fordon var ténkt att vara ett samnordiskt projekt. Sverige har dock valt
sarlésningar i en omfattning som goér mojligheten till tredjepartsintdkter starkt
begransad. Nar Fdrsvarsmakten valde en svensk sarlésning for fordonets strids-
ledning sa innebar detta samtidigt att 6vriga |ander inte kommer att vara intresserade
att képa simulatortid av oss. Vi kan inte heller utnyttja den driftsatta utlandska
simulatoranldggningen fullt ut eftersom de dé&r har den standardiserade strids-
ledningen. Vi maste darmed ta samtliga kostnader fér simulatoranldggningen sjalva,
bade utvecklingskostnaderna och driftkostnaderna.

7.14 Méjlighet till atertagande

7.14.1 Plan for atertagande

Att byta leverantdr om man &dr missnojd eller helt enkelt vill framja konkurrens
kan vara svart, nir omsesidig anpassning har pagitt ett lingre tag. Annu
svarare kan vara att vid behov ta tillbaka” verksamhet som en gang blivit
foremal for OPS. Detta eftersom verksamheten kan ha blivit alltfér beroende av
leverantorens system och kompetens.

Om ett OPS-atagande skulle visa sig inte falla sa vl ut som man hoppats —
eller om behovet drastiskt fordandras — dr det viktigt att det finns en vél genom-
tankt plan for atertagning av den verksamhet som utkontrakterats. Att sitta en
prislapp pa detta dr svart, men en uppskattning maste goras av savil kostnaden
som risken for att det intrédffar.

Internationella erfarenheter pekar pa vikten av att viss miniminiva av egen
kompetens behalls i organisationen, for att Forsvarsmakten dven i framtiden
skall kunna fungera som god kund. Manga underskattar den kompetens som
den outsourcande organisationen maste inneha for att klara av att vara en
kompetent bestillare. Kostnaderna for att over tiden bibehalla bestillar- och
utvirderingskompetens skall redovisas.

Exempel: Insatskontraktering anvands for enklare logistiktjanster (exempelvis
transporter och tvattservice) vid en mission i Mellandstern. Konfliktnivan eskalerar
drastiskt och inga monetédra erséattningar/viten kan fa leverantdrens personal att
stanna kvar. Hur hanterar Férsvarsmakten den uppkomna situationen? Arbetsupp-
gifterna kan sannolikt évertas av férsvarsmaktsanstalld personal efter férstarkning i
form av personal och fordon hemifran. Troligen kan den uppkomna situationen lésas
forhallandevis enkelt, eftersom det inte involverar hégt specialiserad personal eller
materiel. Om samma situation hade uppstatt f6r teknisk tjanst vid missionen hade
konsekvensen daremot kunnat bli att all operativ verksamhet fatt stallas in.
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7.15 Kunskapsoéverféringar

Dessa overforingar av grunddata och erfarenheter skall ske lopande fran
leverantoren till Forsvarsmakten. Detta for att Forsvarsmakten léttare skall
kunna byta leverantor, respektive kontinuerligt bli en mer kompetent kund och
bestéllare. Genom att fa tillgang till t.ex. radata och bearbetade data samt
erfarenheter mojliggors att bestillar- och utvirderingskompetens kan
bibehallas.

En risk som ndmndes ovan &r att bli for beroende av leverantdren. Bristande
insyn i leverantorens system for atgirder och kostnader gor att styrnings-
mojligheterna minskar och att Forsvarsmakten allt eftersom tiden gar — lite
forenklat — inte ldngre vet vad man far inom ramen for ett kontrakt. Positionen
som kund vid omf6rhandling eller ny upphandling blir mycket svag. Det ir
dérfor viktigt att Forsvarsmakten har mojlighet att plocka fram strukturerad
information om vilka fel som &r kostnadsdrivande pa materiel, iven om under-
hallet skots till fast pris av civila leverantorer. Denna transparens dr viktig vid
alla typer av OPS-I6sningar, inte bara de som ror komplex materiel.

Exempel: Infér ett byte av leverantér fér campdrift och campunderhall ar det
vasentligt att anbudsgivare kan basera sina berékningar pa fakta, t.ex. ytors storlek,
underhallsfrekvenser, antal maltider som serveras per maltid/veckodag Om denna
information inte finns tillgédnglig f6r andra &n den nuvarande leverantdren riskerar vi
bl.a. féljande scenarier:

— Anbudsgivarna hanterar risken genom att lagga pa en rejal marginal pa
uppskattad kostnad, vilket avspeglar sig i onddigt hégt pris.

— Anbudsgivaren som vinner upphandlingen har ett for 1&gt pris, som inte tacker
sjalvkostnaden for de tjanster som ingar i &tagandet.

7.16 Identifiera IPR-fragor

Aganderittsfrigor (IPR= Intellectual Property Rights) som kan paverkas av
OPS-l6sningen skall identifieras. Forsvarsmakten och FMV maste sikerstilla
att vald OPS-l6sning inte innebédr att Forsvarsmakten eller FMV forlorar
dgande- och nyttjanderitt till teknisk information m.m. I annat fall riskerar vi
lasningar och kostnadsfordyringar pa ldngre sikt och som i realiteten laser upp
oss till en leverantor vid ndstkommande upphandling inom samma omrade.

Exempel: Férsvarsmakten har bekostat utvecklingen av en revolutionerande metod fér
lufttankning. Var leverantér beslutar sig for att salja rattigheterna till ett annat féretag.
Om vi inte har avtalat om IPR hamnar vi sannolikt i en situation dar vi betalat hela
utvecklingen, men &anda far betala fullpris fér tankanordningen till den nya
rattighetsinnehavaren varje gang vi inférskaffar denna.

Delféredragning (3)

7.17 Presentera plan fér nyckelkompetens

Alla inblandade parter maste forstd och acceptera OPS-ansatsen. Samarbetet
mellan parterna kan inte nog poéngteras och det giller att utnyttja de egna
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resurserna pa ett klokt sitt och mojliggora relationsbyggande. Fordndringar i
projektgruppens bemanning (frimst pa kundsidan) lyfts i internationella
erfarenhetsbeskrivningar fram som ett stort problem. Det &r ofta samma
individer pa leverantorens sida bordet dven efter 5-6 ar, medan i princip hela
kund-/bestdllarsidan  dr utbytt minst en gang. Det faktum att
tjanstemannakulturen inte gynnar specialisering och att stanna linge pa samma
plats innebér negativ 16neutveckling, &r extra tydligt inom Forsvarsmakten. Det
giller darfor att planera bemanning av projektledare och andra nyckelpersoner
med tanke pa langsiktiga relationer till leverantorer och andra aktorer som &r
inblandade i OPS-ataganden med langa kontraktstider.

Identifiering av vara nyckelpersoner, liksom plan for deras placering pa
respektive befattning skall dokumenteras, sa att utbyte av personal kan ske
under mer ordnade former dn vad som idag &r brukligt. Kontinuitet &r
nodvindig for att vi skall vara en kompetent och insatt kund under OPS-
atagandets livslingd. Naturligtvis kan Forsvarsmakten och de upphandlande
myndigheterna inte garantera att den egna personalen stannar pa en tjanst i
manga ar, men bemanningsprocessen maste i hogre grad dn idag ta héansyn till
behovet av kontinuitet pa vissa positioner. Det giller att de individer som
placeras i nyckelpositioner far incitament till att stanna ldngre dn vad som dr
vanligt i respektive befattning.

7.18 SWOT-analys

En SWOT analys skall genomf6ras, dir styrkor (strength), svagheter
(weakness), mojligheter (opportunities) och hot (threats) belyses. Samtliga
alternativ, som alltifran att fortsitta att behalla verksamheten i egen regi till att
genomfora OPS 1 olika hog grad, sammanstélls i en SWOT-matris. Denna
matris utgor grunden for beslut om eventuell OPS-16sning

SWOT MATRIX STRENGTHS WEAKNESSES
List List
OPPORTUNITIES 5-0 strategy W-0O strategy
Use internal strengths to take | Overcomeweaknesses by
List advantage of external taking advantage of external
oppartunities. oppartunities.
THREATS S-T strategy W-T strategy
Use internal strengths to Minimize internal weaknesses
List avoid external threats. and avoid external threats.

SWOT-analysen tydliggér de styrkor och svagheter de olika alternativen har
samt mojligheter och hot i dess omgivning. De tva forsta av begreppen (styrkor
och svagheter) handlar om faktorer inom organisationer. De Ovriga tva
(mojligheter och hot) berdr faktorer i den externa omgivningen. Myndighetens
styrkor inriktas pa att utnyttja befintliga mojligheter och genom att
medvetandegora svagheter och forutspa hot kan Forsvarsmakten lidttare vilja
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det fordelaktigaste alternativet. Pa detta sitt leder SWOT-analysen fram till
alternativet som maximerar nyttan.

7.19 Uppféljning, styrning och utvérdering

Det gar inte att nog betona vikten av att OPS-avtalen foljs upp l6pande. For att
sikerstdlla att denna del av Forsvarsmaktens ansvar foljs upp Over tiden sa
skall det i beslutet att ga vidare till upphandling nedan aterfinnas hur Forsvars-
makten (eller FMV) avser att folja upp leverantéren. Detta innebér att den
organisation som far i uppgift att folja upp OPS-16sningen engageras redan i
samband med beslut om upphandling. Nedanstaende punkter gor inte ansprak
pa att vara heltickande men utgor en stomme for den analys som skall ske dver
tiden.

Vad dr det da som rent konkret skall foljas upp, styras och utvirderas? Det &r
inte bara leverantdren och de tjinster/fornddenheter/anldggningar som
levereras utan dven Forsvarsmaktens och nirliggande myndigheters arbetssitt
infor och under OPS-kontraktet. Det finns en grundstomme till uppfoljningen i
form av dokumentationen till de tidigare stegen i "Flode for framtagning av
underlag infor beslut av upphandling av OPS losning” (se kapitel 6-7).
Nedanstaende fragestillningar utgar huvudsakligen fran stegen i dessa kapitel.

e Kontrollera att Forsvarsmaktens behov uppfylls avseende funktionalitet,
kvalitet och tid. Om de finns avvikelser hur hanteras dessa?

e Jamfor hur verksamheten bedrivs idag i forhallande till hur vi sjdlva bedrev
den/ skulle ha bedrivit den.

e Valde vi ritt huvudmetoder for att uppfylla Forsvarsmaktens behov?

e P4 vilket sitt har insatsformagan paverkats? Vilka delar av konfliktskalan
kan OPS-l6sningen i realiteten hantera? Finns det geografiska eller folk-
rittsliga begrinsningar?

e Overensstimmer tidigare bedémning av hur lagar, regler, férordningar och
avtal paverkat utformningen av OPS-16sningen?

® Var analysen av leverantorsmarknaden korrekt? Finns det erfarenheter efter
eventuell RFI (Request for Information)?

e Den arbetsgrupp som sattes samman infor OPS-projektet, fick den rétt
sammansittning och kompetens? Vad kunde gjorts bittre?

e Har vald beslutsgang fungerat och holl tidsplanen fram till, under och efter
upphandlingen?

e Jamfor kostnaden fran leverantoren med de framtagna referenskostnaderna.
Vilka lirdomar kan vi dra fran analysen? Finns det ytterligare
effektiviseringsmojligheter?
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e Overensstimde den identifiering och fordelning av risker som togs fram
fore upphandlingen med den som foreligger efter upphandlingen och under
kontraktets 16ptid? Analysera eventuella skillnader.

e Kunde Forsvarsmakten gjort nagot annorlunda for att ha okat mojligheten
till tredjepartsintékter och/eller andrahandsvirde? Om sa dr fallet hur sprids
denna kunskap vidare.

e Finns det i realiteten mojlighet till atertagande? Hur Gverensstimmer den
tidigare dokumentation av hur ett framtida atertagande kan genomforas och
kostnaderna for detta med verkligheten?

e Far Forsvarsmakten de kunskapsoverforingar som vi behover for att
bibehalla (6ka) var bestillar- och utvirderingskompetens ver tiden? Har vi
nodviandig tillgang till t.ex. radata och bearbetade data samt erfarenheter?

¢ Finns det IPR relaterade fragor och i sa fall lyckades vi hantera dem pa ett
for Forsvarsmakten gynnsamt sitt?

e Har nyckelkompetensen vid Forsvarsmakten eller Forsvarsmaktens ombud
(t.ex. for projektledning, bestéllning och utvirdering) sékerstéllts Over
tiden? Om inte pa vilket sitt har avhoppen f6ljts upp? Hur undviker vi att
myndigheternas nyckelkompetens lamnar pagaende eller framtida OPS-
I6sningar

e Var den SWOT-analys som genomfordes tidigare korrekt, d.v.s. ser den
likadan ut idag?

® Innebir den valda OPS-l6sningen “ett mer kostnadseffektivt utnyttjande av
tilldelade resurser”? Om sa dr fallet, pa vilket sitt?.

e Hur forhaller sig kvaliteten sig idag jamfort med fore vald OPS-16sning? 1
de fall kvaliteten dr hogre, behover vi en hogre kvalitet eller 6kade vara
krav/forvidntningar niar nagon annan utfor jobbet?

¢ Finns det tillrdckligt "Management Attention” for denna pagaende OPS-
16sning? Om inte hur skall uppmérksamheten erhallas?

e Skulle vi géra om samma sak igen? Motivera svaret

e Vilka skall erhalla 16pande information Gver tiden avseende den aktuella
OPS-aktiviteten? I klartext hur ser en formaliserad sdndlista ut.

Atermatningen ovan ir tidnkt att utveckla hanteringen av OPS-10sningar dver
tiden.

7.20 Beslut att ga vidare till upphandling via FMLOG och/eller FMV

Detta vigledningsdokument behandlar inte avtalsspecifika fragor, utan
fokuserar pa framtagande av beslutsunderlag infor anskaffning. Nir det giller
olika sitt att utforma betalningsmekanismer och incitamentsstrukturer hinvisas
till respektive upphandlande organisation.
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Kvalitetssikring av beslutsunderlag infor upphandling och genomférande av
upphandling gors, beroende pa typ av tjanster/fornddenheter/anldggningar av
FMV, FMLOG respektive FORTV etc. baserat pa ett uppdrag fran Forsvars-
makten.



