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Forord

Foreliggande rapport ar resultatet av en omfattande litteraturstudie. Aven om
studien som sadan har planerats, genomforts och sammanstéllts i denna rapport
av forfattaren, sa har flera andra varit inblandade i den granskningsprocess som
har lett fram till den férdiga rapporten. Forfattaren vill i detta sammanhang
sérskilt tacka Per Skoglund (FMV), Nils-Anders Ekberg (FMV), Michael Dorn
(FHS), Christian Ifvarsson (FOI) och Karin Schréder (FOI) for vardefulla bidrag,
avseende saval innehall som struktur, vilka har okat kvaliteten pa rapporten hogst
vasentligt.
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Sammanfattning

Konceptet prestationsbaserad logistik (PBL) skapades av det amerikanska
forsvarsdepartementet ar 2001. PBL &r sarskilt inriktat mot logistiktjanster for
storre vapensystem. Syftet med PBL ar att prestationen skall forbattras medan
kostnaderna bibehalls, eller reduceras. PBL kan levereras av savél organiska som
kommersiella leverantorer. Malsattningen med PBL ar att det skall ge en
kontraktstruktur som ger leverantdren incitament att goéra investeringar for att
Oka operativ tillganglighet och tillforlitlighet, halla kostnadsutvecklingen under
kontroll, sékerstélla vinstmarginaler for leverantdren och minska kostnaderna for
slutkunden. Ett viktigt kannetecken for PBL ar darvid att ansvaret och
risktagandet for att astadkomma det 6nskade resultatet 6verfors fran kunden till
leverantéren. Karnan i PBL &r ett paradigmskifte fran transaktionsbaserad
forsvarsmaterielanskaffning till prestationsbaserad forsvarsanskaffning.

Konceptet prestationsbaserade kontrakt (PBC) ar synonymt med liknande
koncept fran den civila forskningsvarlden, som exempelvis produkt-tjanste-
system, och motsvarande koncept fran industrin, som kraft per timme. PBC &r en
nodvandig forutsattning for PBL i de fall som externa, kommersiella leveranttrer
kontrakteras for att leverera det logistiska stodet. Utan ett underliggande skrivet
kontrakt, vilket styr upp vad det & som skall vara prestationsbaserat, hur det
skall matas och hur det skall belénas, hur ansvar och roller skall férdelas, hur risk
och fortjanst skall fordelas, etc., sa blir det inte nagon PBL. | de fall som en
intern, organisk leverantor utnyttjas, maste motsvarande aspekter styras upp med
interna avtal inom férsvarssektorn.

PBL kan ur ett perspektiv ses som ett vidare begrepp &n PBC, eftersom PBL, till
skillnad fran PBC, inkluderar bade organiska och kommersiella leverantérer.
PBC kan dock ses som ett vidare begrepp &n PBL ur ett annat perspektiv,
eftersom man mycket vél kan tanka sig att kontraktera for andra prestationer &n
inom omradet logistikstod.

PBL har hittills anvants for logistikstod till allt fran avancerade, avancerade
plattformar och komplexa, integrerade tekniska system i USA, via
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reservdelsforsorjning och systemtillganglighet i Storbritannien, till simulatorer i
utbildningssystem i Norge. Det finns sdledes en vasentlig spannvidd i den
praktiska tillampningen av PBL.

Foreliggande rapport gor gallande att PBL star for nagonting nytt, till och med ett
paradigmskifte, inom forsvarsanskaffningen. Det nya bestar dels i dvergangen
fran ett transaktionsbaserat perspektiv till ett prestationsbaserat perspektiv, dels i
6vergangen fran ett fragmenterat perspektiv pa materielanskaffning och
vidmakthallande till ett integrerat, livscykelbaserat perspektiv  pa
forsvarsanskaffning. PBL handlar sdledes om att skapa en integration mellan
materielanskaffning och dvriga logistikfunktioner for systemets hela livscykel.
PBL handlar vidare om att satta upp prestationsmal, samt att ge leverantoren,
vilken kan vara organisk eller kommersiell, incitament for att arbeta mot en
tillfredsstallelse av dessa mal.

I rapporten foreslas foljande definition av prestationsbaserad logistik:

“Prestationsbaserad logistik &r en utfallsorienterad strategi for
integrerad anskaffning och vidmakthallande av vapensystem.
Strategin syftar till att forbattra formaga, tillganglighet och
tillforlitlighet hos vapensystem ur ett livscykelperspektiv. Detta
uppnas genom att prestationsbaserade avtal och kontrakt med
organiska och kommersiella leverantorer baseras pa langsiktiga
relationer med leverantérerna, inkluderar prestationsmal avseende
det logistiska stodet, samt inkluderar lampliga incitament for att
generera varde for bade slutanvandaren och leverantoren. ”

Nyckelord: Prestationsbaserad logistik, prestationsbaserade kontrakt, incitament,
prestationsmal, prestationsmatning, riskdelning, vinstdelning.
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Summary

The concept Performance Based Logistics (PBL) was invented by the US
Department of Defense (DoD) in 2001. PBL is directed particularly towards
logistics services for major weapons systems. The purpose of PBL is to increase
the performance, while maintaining, or reducing, the costs. PBL can be delivered
by organic as well as commercial suppliers. The objective of PBL is to provide a
contract structure that gives the supplier incentives to make investments in order
to increase operational availability and reliability, keep development costs under
control, ensure profit margins for the supplier and reduce the costs for the end
user. An important aspect of PBL is that the responsibility and risk taking in
achieving the desired result is transferred from the buyer to the supplier. The
core of PBL is a shift of paradigm, from transaction based defence equipment
acquisition, to performance based defence acquisition.

The concept Performance Based Contract (PBC) is synonymous with similar
concepts from the academic sphere, e.g. Product-Service-System (PSS), and
corresponding concepts from industry, e.g. Power-by-the-Hour (PBH). PBC is a
necessary prerequisite for PBL in those cases when external, commercial
suppliers are contracted to deliver the logistics support. Without a signed
contract, which regulates that which is supposed to be performance based, how it
should be measured and rewarded, how responsibility and roles should be
distributed, how risk and reward should be shared, etc., there will not be any
PBL. In those cases when internal, organic suppliers are used, the corresponding
aspects will have to be addressed with internal Performance Based Agreements
(PBA) within the defence sector.

From one perspective, PBL can be regarded as a concept that is wider in scope
than PBC, since PBL, as opposed to PBC, encompasses organic as well as
commercial suppliers. However, from another perspective PBC can be seen as a
concept that is wider in scope than PBL, since PBC can be used to contract for
other functions than logistics.

To date, PBL has been used for advanced platforms and complex, integrated
technical systems in the US; spares provisioning and system availability in the
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UK; and simulators for training systems in Norway. Consequently, there is a
wide variety in the practical application of PBL.

In this report, a case is made for why PBL should be regarded as something new,
a shift of paradigm even, in the area of defence acquisition. The novelty consists
of the transition from a transaction based perspective to a performance based
perspective, as well as the transition from a fragmented perspective on defence
equipment acquisition and logistics support, to an integrated, lifecycle based
perspective on defence acquisition. Consequently, PBL is about creating
integration between defence equipment acquisition and the provision of logistics
support throughout the lifecycle of a weapons system. PBL is also about setting
performance objectives, and giving the supplier, organic or commercial,
incentives to work towards achieving those objectives.

In this report the following definition of performance based logistics is proposed:

“Performance Based Logistics is an outcome oriented strategy for
integrated acquisition and sustainment of weapons systems. The
purpose of the strategy is to enhance capability, availability and
reliability from a lifecycle perspective. This is achieved through
Performance Based Agreements and Contracts with organic and
commercial suppliers which are based on long-term relations with
the suppliers, include performance goals regarding the logistics
support, and include appropriate incentives in order to generate
value for the end user as well as the supplier”.

Keywords: Performance Based Logistics, Performance Based Contract,
incentive, performance objective, performance measurement, risk sharing,
reward sharing.
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1 Inledning

Sun Zi (Tzu) sade:

“Ndr tusen stridskdrror, tusen tickta vagnar och hundra tusen
man i rustning skall férsorjas Over en strécka av tusen kinesiska
mil sa kommer de dagliga utgifterna i det egna landet och i falt for
mottagning av gaster, inkdp av lim och lack, och underhall av
karror och utrustning vanligtvis att uppgd till ett tusen
guldpenningar. Forst nar tackning finns for dessa utgifter kan
hundra tusen man mobiliseras.”

Petterson et al (2010, s 60)

Att logistik alltid har varit en vésentlig del av militéra aktiviteter torde genom
ovanstaende citat vara stallt utom varje rimligt tvivel. Att rekrytera, respektive
anskaffa, forflytta och forsorja personal och materiel har alltid varit centrala
bestandsdelar av den militara logistiken, langt innan funktionen fick sitt namn.
Vissa delar av logistikens innehall har dock férandrats Gver tiden. Det ar lange
sedan “mottagning av gdster”, eller “inkop av lim och lack”, tillnérde de
viktigare fragestéllningarna. Séledes har ovanstaende tumregel, till skillnad fran
mycket annat av Sun Zis (Tzus) visdom, vid det har laget blivit nagot forlegad. |
takt med den snabba teknikutvecklingen har istdllet anskaffning och
vidmakthallande av komplexa system framtratt som ett av de viktigare omradena
inom den militara logistiken under de senaste artiondena. Den senaste
utvecklingen har emellertid tagit ytterligare ett steg och fokuserar nu pa vad
dessa komplexa system kan prestera, varigenom den prestationshaserade
logistiken har sett dagens ljus. Genom den prestationsbaserade logistiken
anskaffas utfall, inte individuella delar eller tjanster (Vitasek et al, 2006).

| detta kapitel presenteras inledningsvis bakgrunden till den genomférda
forskningen i avsnitt 1.1 och syftet med foreliggande rapport i avsnitt 1.2, medan
sprakbruket i rapporten kommenteras i avsnitt 1.3. | avsnitt 1.4 redovisas de
avgransningar som gjorts och rapportens malgrupper aterfinns i avsnitt 1.5.
Avslutningsvis presenteras rapportens disposition i avsnitt 1.6. Detta avsnitt
tillhandahaller dessutom en lasanvisning.

1.1 Bakgrund till forskningsprojektet

Alltsedan det kalla kriget slutade har forsvarssektorn i vastvarlden genomgatt en
genomgripande transformation. Detta galler inte minst inom omradena militar
logistik och forsvarsmaterielanskaffning. Flera faktorer har bidragit till
transformationen: férandringar i l&nders och organisationers forsvars- och
sékerhetspolitik; reducerade forsvarsbudgetar; deltagande i fredsbevarande och
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fredsframtvingande operationer; erfarenheter fran dessa operationer, inte minst
inom logistikomradet; den revolutiondra utvecklingen inom informations- och
kommunikationsteknologin; kostnadsutveckling utdver inflationstakten for
avancerade materielsystem; utvecklandet av nya koncept inom féretagande och
affarslogistik; samt forandringar i den europeiska lagstiftningen avseende
offentlig upphandling.

Inom den militdra logistiken har den statiska forsérjningskedjan, det vill sdga
fornddenhets- och underhallskedjan, fran det kalla krigets dagar, paborjat en
forvandling till en flexibel och dynamisk operativ fornédenhets- och
underhallskedja. Det kalla krigets forsorjningskedja var utformad for militara
forband som stod i beredskap, i héndelse av ett fullskaligt krig i Europa. Den nya
forsorjningskedjan maste istallet vara utformad for militara forband som séatts in i
fredsbevarande och fredsframtvingande operationer 6ver hela varlden. Saledes
maste nya typer av militdra missioner forsorjas. Som en konsekvens overvags
nya militdra koncept; ny teknologi implementeras; och kommersiella koncept
utvdrderas, anpassas och infors; for att forbattra prestationen och for att
sékerstélla valuta for pengarna.

Inom forsvarsanskaffningen har det kalla krigets affarsmodell* (Ekstrém, 2012, s
27-29), transaktionsbaserad materielanskaffning, borjat erséattas av ett spektrum
av nya affarsmodeller (Ekstrom, 2012, s 29-31), fran den traditionella
transaktionsbaserade materielanskaffningen, via anskaffning av materiel och
logistiskt stod, till anskaffning av tillgdnglighet och férmaga, det vill siga
anskaffning av prestation, eller prestationsbaserad materielanskaffning. Saledes
utvérderas, anpassas och inférs kommersiella koncept; kommersiella och militéra
produkter och tjanster kops direkt fran hyllan; verksamheter utkontrakteras och
olika former av Offentlig Privat Samverkan (OPS) utvérderas och initieras; for
att forbattra prestationen och for att sékerstalla valuta for pengarna, samtidigt
som den operativa risken i fornddenhets- och underhallskedjan hanteras.

Inom ramen fér omstruktureringen av Férsvarsmakten (FM) och omdaningen av
den svenska militara logistiken och forsvarsanskaffningen genomférdes under
perioden 2008-2011 forskningsprojektet “Nya affirsmetoder, Licentiatarbete”.
Projektet avrapporterades i form av en licentiatavhandling med titeln “Public
Private Business Models for Defence Acquisition — A Multiple Case Study of
Defence Acquisition Projects in the UK (Ekstrom, 2012).

I licentiatavhandlingen foreslogs ett flertal forskningsomraden (Ekstrom, 2012, s
38-40) och konkreta forskningsfragor (Ekstrom, 2012, s 367-370) for fortsatt
forskning inom omradet offentlig-privata affarsmodeller for férsvarsanskaffning
(“Public Private Business Models, PPBM, for Defence Acquisition”), liksom for
fortsatt forskning om forsvarsanskaffningens konsekvenser for den militara

! Begreppet affarmodell har tidigare avhandlats i detalj (Ekstrém, 2012, s 71-93) och kommer darfor
inte att beskrivas i denna rapport.
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logistiken. Ett flertal av de foreslagna forskningsfragorna ar direkt associerade
med det framvéxande konceptet “Performance Based Logistics” (PBL).

Som en direkt fortsattning pa den avrapporterade forskningen genomfardes under
2012 forskningsprojektet “Logistiksynergier inom forsvarsomradet”. Ett av
syftena med projektet var att studera innebdrden av de framvaxande koncepten
“Performance Based Logistics” (PBL) och “Performance Based Contracts”
(PBC), liksom de ndra relaterade koncepten “Outcome Based Contracts”,
“Contracting for Availability” (CfA), “Contracting for Capability” (CfC) och
“Procurement of Complex Performance” (PCP).

1.2 Syftet med féreliggande rapport

Det Overgripande syftet med foreliggande rapport &r att ge en introduktion till
koncepten “Performance Based Logistics” (PBL) och “Performance Based
Contracts” (PBC), det vill s&ga “prestationsbaserad logistik” och
“prestationsbaserade kontrakt”. Detta syfte tillgodoses genom att resultatet av
en litteraturstudie av utvalda delar av den tillgangliga litteraturen inom omradet
prestationsbaserad logistik och prestationshaserade kontrakt redovisas.
Foreliggande rapport ger svar pa de konkreta fragestallningarna:

e Vad &r konceptet “Performance Based Logistics” (PBL)?
e Vad &r konceptet “Performance Based Contracts” (PBC)?
o | vilka typer av forsvarsanskaffningsprojekt har dessa koncept anvants?

Dérutdver syftar rapporten aven till att diskutera bedémda implikationer for den
svenska forsvarssektorn vid en eventuell fullskalig® implementering av
prestationsbaserade koncept.

1.3 Sprakbruk

Vid oversattningar fran engelskan riskerar den ursprungliga inneborden att ga
forlorad, eller atminstone forvanskas. | ett forsok att minimera denna risk aterges
i foreliggande rapport i stor utstrackning de ursprungliga engelska begreppen i
direkt anslutning till de Oversatta begreppen. Awvsikten &r att detta
tillvagagangssatt skall bidraga till 6kad transparens i Gversattningarna, samt att
den ursprungliga inneborden vid behov péa ett enkelt satt skall kunna
rekonstrueras. Ambitionen avseende transparens sakerstdlls &ven genom att

2 Hittills har prestationshaserade koncept anvants inom den svenska forsvarssektorn bland annat i
samband med upphandlingen av systemstdd till skolflygplanet SK-60. Sadana initiativ har dock
inte hittills skett inom ramen fér vad som skulle kunna betraktas som en fullskalig implementering
av PBL, PBC eller nigot annat prestationsbaserat koncept.

17



FOI-R--3628--SE

kéllorna till informationen inkluderats i texten. Manga anglosaxiska akronymer
ar val inarbetade dven pa svenska. For att sékerstalla transparens och for att
undvika onddig sprakforbistring gors inga forsok att Gversatta dessa akronymer
till svenska.

Semantik, det vill sdga betydelseléra, &r viktig, inte minst vid dversattningar till
svenska fran frammande sprak. Utan erforderlig hansyn till de semantiska
aspekterna riskerar Oversattningen att inte bli tillrdckligt precis. Dessutom, i
enlighet med 12 § i Spréklagen® (Sveriges Riksdag, 2009) har myndigheter ett
sarskilt ansvar for att svensk terminologi finns tillganglig, anvénds och
utvecklas inom deras fackomrade. Det ar saledes naturligt att fokusera pa
terminologin i sérskild ordning nér “Performance Based Logistics” (PBL) nu for
forsta gangen beskrivs pa svenska. | denna rapport gors darfor en relativt
noggrann genomgang av den terminologi som ar associerad med “Performance
Based Logistics”. | de fall lampliga uttryck pa svenska helt saknas lamnas aven
forslag pa mojliga Gversattningar till svenska. Underlaget for flera av de
Overséttningar som gjorts har samlats i Appendix B: Underlag for dverséttning.

Pa svenska gors normalt distinktionen att begreppet produkter inkluderar varor
och tjanster. Denna distinktion har &ven sin motsvarighet i engelskan, déar
begreppet “products” formellt inkluderar “goods” och “services”. | dagligt tal
slarvas det sakert bade pa svenska och engelska, men &ven den internationella
forskningssfaren och Myndighetssverige forefaller svava nagot pa malet i den
strikta tillampningen av den formella distinktionen. Inom den internationella
forskningen har saledes konceptet “produkt-tjanste-system” (“Product-Service
System”, PSS) introducerats, trots att det kanske formellt borde vara fraga om ett
“varu-tjanste-system” (““Goods-Service System”). Utdver PSS férekommer det
dessutom ofta i forskningsartiklar att forfattarna skriver “produkter och tjdnster”
(“products and services”) istéllet for det mer korrekta “varor och tjicnster’
(“goods and services”).  Dessutom anvands begreppet “produktifiering”
(“productization”, “productising”) istallet for “varufiering” (“goodsization”,
eller vad nu kreativa forskare skulle ha kunnat hitta pa for att beskriva
foreteelsen). Inom Myndighetssverige anser Ekonomistyrningsverket (ESV) att
termen “prestation” skall definieras som “tidnst eller produkt som levereras av
en myndighet” (ESV, 2011, s 23), trots att definitionen formellt kanske borde ha
varit “tidnst eller vara som levereras av en myndighet”, alternativt “produkt som
levereras av en myndighet”. | forvissning om att alternativet endast skulle dka
forvirringen anvénds i foreliggande rapport den inom den internationella
forskningen vedertagna terminologin, samt den av ESV fastslagna definitionen,

1

® SFS 2009:600 (Sveriges Riksdag, 2009).

* Sprakridet skall framja terminologisk utveckling och bidraga till myndigheternas
terminologiarbete. Vidare kan Terminologicentrum (TNC) sta till tjanst med att utarbeta
terminologier och uthilda personal. TNC har ansvaret for den nationella termbanken,
Rikstermbanken, dar alla myndigheter kan fa sina termer inlagda (Sprakradet, 2010, s 7).
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trots att detta bryter mot konventionen. Detta innebér att, beroende pa
sprakbruket i den refererade kallan, begreppet produkt (“product”) ibland
anvands i betydelsen vara (“goods”), inte alltid i den korrekta betydelsen vara
och tjanst.

Prestationsbaserad logistik (PBL) &r ett relativt nytt koncept och en ny foreteelse
inom omradet logistik och “Supply Chain Management” (SCM). Det &r darfor
naturligt att det inte annu finns nagon konsensus kring terminologi, definitioner,
etc. Det finns inte heller nagon konsensus avseende hur beslaktade koncept
forhaller sig till varandra. | féreliggande rapport kommer PBL att betraktas som
den militara tillampningen inom logistikomradet av det mer generella konceptet
prestationsbaserade kontrakt (“Performance Based Contracts”’, PBC), vilket kan
inkludera utkontraktering dven inom andra omraden. PBC kommer i sin tur att
betraktas som en delméngd av konceptet utfallsbaserade kontrakt (“Outcome
Based Contracts”, OBC). Vidare kommer OBC att ses som en delmangd av det
sedan en langre tid véletablerade begreppet “produkt-tjanste-system” (“Product-
Service System”, PSS). PSS kan i sin tur betraktas som ett specialfall av den
Overgripande  utvecklingen mot en  “fdnstefiering”  (“servitization”,
“servicization”, “servicisation”, “servicizing”, “servicising” och
“tertiarisation ) aVv tillverkningsindustrin.

Med anledning av att kontexten &r militar logistik kommer PBC att anvandas
som ett paraplybegrepp for samtliga begrepp och koncept inom det nya omrade
som skapats da de traditionella, transaktionsbaserade kontrakten och relationerna
mellan leverantdr och kund i allt stérre utstrackning kompletterats och delvis
ersatts med innovativa, utfalls- eller prestationsbaserade, kontrakt och relationer
mellan leverantdr och kund. Appendix E: Prestationsbaserade koncept redovisar
36 olika koncept som saledes inkluderas under paraplybegreppet PBC.

PBL kommer vidare att i foreliggande rapport betraktas som ett koncept som
inkluderar mer &n PBC, OBC, PSS etc. | denna rapport kommer PBC, OBC, PSS
etc. att betraktas som formella affarskontrakt mellan en statlig eller privat kund
och en extern (kommersiell) leverantdr, exempelvis ett kontrakt mellan staten
och industrin, eller ett kontrakt mellan foretag (“Business-to-Business”, B2B).
PBL kan darutdver dven forekomma genom interna avtal och éverenskommelser
inom staten, det vill s&ga mellan en kund och en intern (organisk) leverantor.
PBL handlar sledes om hur systemstod sker, samt att méata prestation, medan
exempelvis kommersiellt logistikstdd (“Contractor Logistics Support”, CLS)
handlar om vem som tillhandahaller stodet, oavsett om det &r prestationsbaserat
eller gj.

Foreliggande rapport handlar om tva relativt nya koncept, PBL och PBC, samt
hur de &r relaterade till varandra och till aldre koncept, som exempelvis CLS. For
att halla isar PBC, PBL och CLS ar det lampligt att anvanda sig av tre
dimensioner, vilka svarar pa de tre fragorna “vad skall géras?”, “hur skall det
goras?” och “vem skall gora det?”. Den forsta fragan syftar pa vilken funktion
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det &r som skall hanteras. | féreliggande rapport &r svaret logistikstdd, men mer
generellt kan svaret exempelvis &ven vara informationsteknologi (IT),
telekommunikationer eller managementtjénster. 1 den aktuella kontexten finns
det endast tva svar pa fraga tva och tre: prestationsbaserat eller
transaktionsbaserat, respektive internt (organiskt) eller externt (kommersiellt). |
foreliggande rapport ar den ena dimensionen alltsa last till logistik. Figur 1.1
illustrerar de fyra majliga kombinationerna av de tva 6vriga dimensionerna och
utgors saledes av en tvadimensionell projektion av en tredimensionell figur.
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Figur 1.1: Olika typer av logistikstodslésningar.

Om det ar frdga om externt logistikstod sa kan detta alltid betraktas som
kommersiellt logistikstdd (CLS), oavsett om det ar transaktionsbaserat eller
prestationsbaserat. Om det &r frdga om prestationsbaserat logistikstod sa kan
detta pd motsvarande séatt alltid betraktas som prestationsbaserad logistik (PBL),
oavsett om det levereras av en organisk (intern) eller kommersiell (extern)
leverantor. | de fall det & frdga om prestationsbaserat och kommersiellt
logistikstdd betraktas det som prestationsbaserade kontrakt (PBC). Med
traditionellt  logistikstod avses sadant logistikstdd som  genomfors
transaktionsbaserat och organiskt. Figur 1.1 illustrerar saledes hur PBC, PBL och
CLS ér relaterade till varandra i enlighet med de tolkningar som gjorts i denna
rapport.
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1.4 Avgransningar

Litteraturstudien omfattar en genomgang av internationell forskning. Detta
innebdr att de redovisade resultaten inte nédvandigtvis ar representativa, eller ens
tillampliga, for svenska forhallanden. | kapitel 3 och 4 gors inga anstrangningar
att hantera detta faktum genom att forsoka anpassa resultaten till svenska
forhallanden. Istallet tas erforderlig hansyn i de slutsatser och rekommendationer
som presenteras i kapitel 5.

En mycket stor andel av den studerade litteraturen emanerar fran amerikanska
forskare. Detta innebér att den i huvudsak vilar pa en positivistisk, kvantitativ
forskningstradition. Aven om nédgra av dessa resultat ibland kommenteras, sa
gors i foreliggande rapport inga generella forsok att tolka de slutsatser som denna
forskning har resulterat i. Ett av undantagen & en kommentar avseende
antagandet att det skulle ga att finna optimala® l6sningar. Det gors inte heller
nagra explicita forsok att spekulera kring vilka slutsatser en motsvarande
interpretivistisk, kvalitativ forskning skulle ha kunnat resultera i. Dé&remot
presenteras forslag till fortsatt forskning for att hantera detta forhallande.

Utobver den positivistiska grunden for forskningen, med allt vad det innebér
avseende antaganden om ontologi, epistemologi, metodologi och manniskans
natur, har den studerade forskningen dessutom genomférts med specifika
teoretiska perspektiv. Saledes bar litteraturen tydliga spar av forskning baserad
pa “Transaction Cost Economics” (TCE), “Resource Based View” (RBV),
“Principal Agent Theory” (PAT) och “Service Dominant Logic” (SDL), vilka
alla vilar pa olika antaganden. | foreliggande rapport gors inga forsok att tolka de
slutsatser som denna forskning har resulterat i. Det gors inte heller nagra
explicita forsok att resonera kring vilka slutsatser en forskning baserad pa
exempelvis “Network Theory” (NT) eller “Social Network Theory” (SNT) skulle
ha kunnat resultera i. Forslag ges dock till hur fortsatt forskning skulle kunna ge
nya perspektiv pa betydelsen av relationer och fortroende i prestationshaserade
kontrakt.

De besparingar (valuta fér pengarna) som den offentliga sektorn férvantas kunna
astadkomma genom att anlita den privata sektorn bygger enligt den gangse teorin
pa konkurrensutsattning och riskoverforing. De farhdgor som generellt sett kan
uttryckas vad galler méjligheterna att i ett litet land som Sverige astadkomma
OPS-lésningar som bygger pa en tillracklig konkurrensutsattning och
riskdverforing géller &ven for prestationsbaserade kontrakt (PBC), eftersom
dessa av nddvandighet maste realiseras i form av olika OPS-l6sningar. Det finns

® | den studerade litteraturen talas det ofta om optimala Idsningar pa anskaffningsproblem. Att tro att
det skulle vara majligt att finna en optimal 16sning pa sddana problem forefaller dock vara att
forenkla en komplex verklighet allt for mycket. For komplexa problem inom forsvarsanskaffning
ar det kanske mer troligt att det skulle gé att finna en l6sning som ar battre 4n en annan lsning, 4n
att det skulle g4 att finna den i ndgon objektiv mening absolut bésta (optimala) I6sningen.
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dock ingen anledning att misstanka att PBC skulle vara mer problematiskt an
andra OPS-lésningar i detta avseende, varfor denna fragestéllning inte hanteras i
sérskild ordning i denna rapport. For ett mer generellt resonemang om bland
annat denna typ av problem hénvisas till Ekstrom (2012, s 353-401).

1.5 Malgrupper

Det finns tva centrala malgrupper for foreliggande rapport: beslutsfattare och
handlaggare inom den svenska forsvarssektorn. Rapporten véander sig saledes till
de beslutsfattare som har att fatta beslut med implikationer for den militéra
logistiken och forsvarsanskaffningen, samt de handldggare som arbetar inom
logistikomradet, framforallt inom de anskaffningsprojekt som inkluderar
underhallslosningar till befintliga och framtida komplexa system.

1.6 Disposition och lasanvisning

Foreliggande rapport &r strukturerad pa foljande satt. Kapitel 2,
“Metodbeskrivning ”, syftar till att ge en o&versiktlig metodbeskrivning och
innehaller darfor en kort beskrivning av de olika stegen i litteraturstudien.

Syftet med kapitel 3, “Prestationsbaserad logistik i teorin”, dr att redovisa den
del av litteraturstudien som handlar om PBL och PBC i teorin. Det ar viktigt att
notera att eftersom detta kapitel i huvudsak bygger pa en studie av internationella
kallor, sa ar det ett internationellt, foretradesvis anglosaxiskt, perspektiv som
redovisas. Utdver exempelvis forvantade kulturella, legala och ekonomiska
olikheter, samt skillnader i skala, kan detta &ven innebéra mer subtila skillnader i
forhallande till svenska forhallanden. Det senare kan exemplifieras i form av de
vetenskapsfilosofiska och teoretiska perspektiv som anvants i forskningen och
darfor ligger till grund for resultaten.

Syftet med kapitel 4, “Prestationsbaserad logistik i praktiken”, &r att
tillhandahalla ndgra exempel pa den praktiska tillimpningen av PBL i tre lander.
Det &r viktigt att notera att urvalet inte &r representativt utan endast illustrativt
och baserat pa tillganglighet avseende fallbeskrivningar. Kapitel 4 omfattar ett
antal amerikanska, brittiska och norska exempel som illustrerar vilken typ av
forsvarsanskaffningsprojekt ~ som  hittills  genomférts i form av
prestationsbaserade kontrakt.

Medan kapitel 3 och 4 handlar om PBL och PBC i teori och praktik i andra
lander, &r syftet med kapitel 5, “Slutsatser och rekommendationer ”, att ta ett
forsta steg mot att formulera slutsatser och rekommendationer, ur ett svenskt
perspektiv, for den svenska forsvarssektorn. Darutéver presenteras i kapitel 5
aven ett antal forslag till fortsatt forskning. Det &r viktigt att notera att de
slutsatser och rekommendationer som presenteras i foreliggande rapport bygger
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pa forfattarens kunskaper och erfarenheter, i kombination med instudering av ett
omfattande underlag. Kapitel 5 har avsiktligt givits en sammanfattande karaktar
sa att det i princip skall kunna lasas fristaende fran kapitel 3 och 4. Lasaren kan
saledes vilja att inledningsvis endast lasa kapitel 5 och vid behov anvéanda
kapitel 3 och 4 for referenser.

Efter referensforteckningen aterfinns sex appendix: Appendix A: Anvéinda
akronymer; Appendix B: Underlag for dversattning; Appendix C: DAUs 12-
stegsmodell for implementering av PBL; Appendix D: Exempel pa
prestationsmatetal; Appendix E: Prestationsbaserade koncept; Appendix F:
Nagra olika kontraktstyper. | dessa appendix har samlats sddan information som
beddmts som viktig i sammanhanget, men som av olika skal inte beddmts som
lamplig att inkludera i huvudtexten.
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2 Metodbeskrivning

“I keep six honest serving-men (They taught me all | knew);
Their names are What and Why and When;
And How and Where and Who”.

Rudyard Kipling (Kipling, 2001, s 29)

Den ursprungliga avsikten var att genomféra en litteraturstudie som endast
omfattade granskade (“peer reviewed”) artiklar fran internationella
forskningstidskrifter, samt att analysera dessa artiklar saval bibliografiskt som
innehallsmassigt. Innehallsanalysen forutsdgs kunna genomforas som en
kvalitativ klusteranalys. Eftersom det visade sig att det till dags dato endast finns
en mycket begransad publicering avseende “prestationsbaserad logistik” (PBL)
och dartill relaterade begrepp i forskningstidskrifter, fick den ursprungliga tanken
emellertid revideras. Sokstrategin vidgades till att inkludera angransande
forskningsomraden, som exempelvis “produkt-tjanste-system” (“Product-
Service-System”, PSS) och tjanstefiering, samt andra kéllor &n granskade
forskningsartiklar, som exempelvis branschtidskrifter, konferensbidrag,
forskningsrapporter, konsultrapporter och myndighetsrapporter. P& detta satt blev
underlaget vésentligt mycket bredare och djupare &n vad som annars skulle ha
varit fallet.

Ut6ver den formaliserade sokstrategin har dven den sa kallade snobollseffekten
utnyttjats, vilket innebér att relevanta referenser identifierats i de artiklar och
andra underlag som identifierats genom tilldmpandet av sokstrategin.
Snobollseffekten har utnyttjats i sdrskilt stor utstrackning i nyligen genomforda
litteraturstudier, vilka redovisats framforallt i: Glas och Essig (2010); Glas et al
(2010); Gulichsen et al (2011); Hypko et al (2010a, b); Kim et al (2010);
Kleeman et al (2012); Ng et al (2009); Ng och Nudurupati (2010); Nowicki et al
(2010); Randall et al (2010, 2011); samt Selviaridis (2011).

Fran de ovan namnda kallorna har aven i viss utstrackning olika typer av resultat
hamtats, vilka tjanat som inspiration och underlag till saval struktur som olika
typer av sammanstallningar. Darutover har underlag till bade struktur och
innehall hamtats fran Ekstrom (2012).

Den ursprungliga tanken var vidare att anvanda den kvalitativa klusteranalysen
till att skapa en konceptuell modell av PBL. Eftersom det visade sig finnas s&
begransat med underlag fick dven denna idé revideras. Kvalitativ klusteranalys
anvéndes istallet till att strukturera rapporten genom att klustra olika aspekter av
PBL. Detta innebér att rapportens struktur har vuxit fram underifran, i en iterativ
process, baserad pa de successivt framvaxande klustren, till skillnad fran en
forutbestamd struktur, baserad pa forutfattade meningar om en lamplig struktur.
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Urvalet av de kortfattade fallbeskrivningar som inkluderats i rapporten ar baserat
pa tillganglighet. De amerikanska, de brittiska och de norska fallen fanns redan
beskrivna pa ett lattillgangligt satt i olika publikationer. Detta innebar sjalvfallet
att fallbeskrivningarna av nodvandighet maste félja det format som de hade i de
olika kallorna. Den huvudsakliga anledningen till att de har inkluderats i
foreliggande rapport ar for att illustrera vilken typ av anskaffningsprojekt som
har genomforts utgaende fran ett prestationsorienterat perspektiv.

De slutsatser och rekommendationer som presenteras i foreliggande rapport
bygger i allt vasentligt pa forfattarens kunskaper och erfarenheter, i kombination
med instudering av ett omfattande underlag.
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3 Prestationsbaserad logistik i teorin

“Kunden vill egentligen inte ha en borrmaskin, han vill ha ett hal i
vdggen.”

(Levitt, 1972)

Ovanstaende citat sammanfattar pa ett utomordentligt traffande satt karnan i
prestationsbaserad, eller utfallsbaserad, kontraktering. Det handlar inte langre om
att endast kdpa en produkt, det handlar om att kdpa en prestation, eller ett utfall.
Det handlar inte heller om att intressera sig sarskilt mycket fér hur prestationen,
eller utfallet, produceras, utan att istallet fokusera pa vad kvaliteten och
kvantiteten i prestationen (utfallet) blir. Det handlar &ven om att beldna
leverantdren for kvaliteten och kvantiteten i prestationen (utfallet), utan att bry
sig sa sarskilt mycket om hur mycket det kostade leverantdren att tillfredsstalla
ens 6nskemal.

Forskningen om prestationsbaserad logistik (PBL) kan indelas i fem omraden
(Selviaridis, 2011):

e Utvérdering av prestationshaserade kontrakt (PBC) i praktiken
e Prestation

e Riskhantering

e Erséttningssystem

e PBC inom offentlig upphandling

Inom dessa omraden kan specifika aspekter av PBC kategoriseras beroende pa
vilken del av anskaffningsprocessen de adresserar, utformning av kontrakt
(“contract design”) eller forvaltning av kontrakt (“contract management”)
(Selviaridis, 2011). Av dessa omraden kommer i foreliggande rapport
prestationsbegreppet, riskhantering och ersattningssystem att anvandas for att
strukturera beskrivningen av olika aspekter av PBL. Utéver dessa omraden
kommer dven kontraktsformer; mojliggérare (“enablers”) och hinder
(“inhibitors”; “barriers”), samt fordelar och nackdelar, att anvandas i
strukturen.

| detta kapitel redovisas i avsnitt 3.1 de definitioner av begreppen prestation,
logistik och prestationsbaserad logistik som anvénts i foreliggande rapport.
Darefter beskrivs nagra utvecklingstrender inom den offentliga och den privata
sektorn i avsnitt 3.2. Sedan fdljer en Oversiktlig beskrivning av
forsvarsanskaffning i avsnitt 3.3. | avsnitt 3.4 och avsnitt 3.5 redovisas det
amerikanska militdra konceptet prestationsbaserad logistik, respektive konceptet
prestationsbaserade kontrakt. | avsnitt 3.6 presenteras darefter brittiska
prestationsbaserade koncept, vilka utvecklats i en nagot annorlunda riktning an
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de amerikanska motsvarigheterna. | avsnitt 3.7 och 3.8 presenteras ett kompilat
av olika koncept som kan betraktas som beslaktade med PBL och PBC,
alternativt som néra relaterade till PBL och PBC. I avsnitt 3.9 och 3.10 beskrivs
fordelar och nackdelar med PBL, respektive mojliggérare och hinder vid
implementering av PBL. | avsnitt 3.11 kopplas slutligen koncepten
prestationsbaserad logistik och prestationsbaserade kontrakt ihop med konceptet
prestationsbaserad affarsmodell.

Det ar viktigt att notera att det som presenteras i detta kapitel bygger pa en
litteraturstudie baserad pa internationell forskning. Detta innebéar att de
redovisade resultaten inte nddvandigtvis &r representativa, eller ens tillampliga,
for svenska forhallanden.

3.1 Definitioner

For att kunna diskutera PBL pa ett stringent sétt &r det pa sin plats att presentera
en definition av begreppet. Det forefaller dven vara lampligt att inledningsvis
definiera de i begreppet ingaende termerna.

3.1.1 Definition av begreppet prestation

Begreppet prestation (“performance”) har varit foremal for en hel del
uppmarksamhet under senare ar, inte minst vad galler specifikation och matning
av prestation (Buchanan och Klingner, 2007; Martin, 2005). Inom ink6psomradet
ar dock begreppet prestation forknippat med avsaknad av definition,
formaliserade malsattningar och prestationsstandarder, samt problem med exakt
matning (van Weele, 2002, s 258). Definitionsproblemen galler bland annat
begreppen prestation (“performance”), lonsamhet (“profitability ), produktivitet
(“productivity”), verksamhetseffektivitet (“effectiveness”) och
kostnadseffektivitet (“efficiency”), vilka séllan definieras, ofta blandas ihop och
dessutom ibland anvands som synonymer (Tangen, 2005; van Weele, 2002, s
258).

Produktivitet kan betraktas som en fysisk relation mellan tillférsel (“input”) och
utbyte (“output”), vilken definieras som relationen mellan kvantiteten utbyte och
kvantiteten tillforsel. Lonsamhet & en monetdr relation mellan tillférsel och
utbyte, vilken inkluderar finansiella faktorer. Prestation kan ses som ett
paraplybegrepp som inkluderar lénsamhet, produktivitet och andra icke-
finansiella faktorer som kvalitet, hastighet, leverans och flexibilitet (Tangen,
2005). Figur 3.1 illustrerar Trippel-P modellen, i vilken prestation, I6nsamhet,
produktivitet, andra icke-finansiella faktorer, verksamhetseffektivitet, och
kostnadseffektivitet ar relaterade till varandra.

“Affiirsprestation” (“business performance ™) ar ett mangfacetterat koncept och
fragan om hur det skall matas har angripits av manga forskare fran manga olika

28



FOI-R--3628--SE

discipliner (Neely, 1999). | en affarskontext kan prestation (“performance”)
definieras som en handlings verksamhetseffektivitet (“effectiveness”) och
kostnadseffektivitet (“efficiency”) (Neely et al, 1996). Nivan pa den prestation
som ett foretag uppnar ar saledes en funktion av verksamhetseffektiviteten och
kostnadseffektiviteten pa de handlingar som foretaget utfér och salunda kan
foljande definitioner faststéllas (Neely et al, 1995):

e Prestation & en  handlings  verksamhetseffektivitet  och
kostnadseffektivitet.

e Prestationsmatning &r processen att kvantifiera en handlings
verksamhetseffektivitet och kostnadseffektivitet.

e Prestationsmatt &r ett prestationsmatetal som anvands for att kvantifiera
en handlings verksamhetseffektivitet och kostnadseffektivitet.

e Prestationsmatningssystem (“Performance Measurement System”,
PMS) é&r den uppséttning prestationsmétetal som anvands for att
kvantifiera en handlings verksamhetseffektivitet och
kostnadseffektivitet.
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Figur 3.1: Trippel P-modellen (Kalla: Tangen, 2005).

Prestation ar alltsd en funktion av bade verksamhetseffektivitet och
kostnadseffektivitet. Prestationsmatning ar saledes en analys av saval
verksamhetseffektivitet som kostnadseffektivitet for att utfora en viss uppgift
(Mentzer och Konrad, 1991). Verksamhetseffektivitet (“effectiveness”) och
kostnadseffektivitet (“efficiency”) forvéxlas emellertid ofta med varandra,
liksom med prestation, lénsamhet och produktivitet (Tangen, 2004b, s 46).

Verksamhetseffektivitet representerar i vilken grad onskade resultat uppnas
(Tangen, 2005), eller i vilken utstrackning kundens krav tillfredsstalls (Neely et
al, 1995), och kan definieras som den utstrackning med vilken malen uppnas.
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Verksamhetseffektivitetsmatetal, eller “Measures of Effectiveness” (MoEs) kan
ses som kvoten mellan den verkliga nivan pa utbyten (“outputs™) och den
normala  nivdn pd  utbyten (“outputs ). En  hundraprocentig
verksamhetseffektivitet antyder saledes en fullstandig framgang avseende att
uppna en specifik malsittning, men verksamhetseffektivitetsnivaer kan ha
faststallts godtyckligt. Det ar saledes viktigt att beakta vilken niva pa utbytet som
skulle vara tillracklig (Mentzer och Konrad, 1991).

Kostnadseffektivitet — representerar  hur  val  resurserna  anvands i
transformationsprocessen (Tangen, 2005) och ar ett matt pa hur ekonomiskt en
organisations resurser anvands nar en viss niva av kundtillfredsstallelse levereras
(Neely et al, 1995). Kostnadseffektivitetsmatetal, eller “Measures of
Effectiveness”, kan definieras som kvoten mellan den normala nivan pa tillforsel
(“input”) och den verkliga nivan pa tillférseln (Mentzer och Konrad, 1991).
Inom offentlig upphandling kallas kostnadseffektivitet ofta for valuta for
pengarna (“Value-for-Money”, VIM) (Arrowsmith, 20103, s 5).

Verksamhetseffektivitet och kostnadseffektivitet &r relaterade till tillforsel
(“input”), utbyte (“output”’) och utfall (“outcome”). Alla operationer producerar
produkter och tjanster genom att transformera tillférseln av finansiella och icke-
finansiella resurser till utbyte (delresultat), vilket i sin tur blir ett utfall
(slutresultat) (Slack et al, 2010, s 10). Denna transformationsprocess kallas
ibland “tillforsel-transformation-utbyte ” (“Input-Transformation-Output”, 1TO)
och ibland “tillférsel-utbyte-utfall ” (“Input-Output-Outcome ”, 100). | Figur 3.2
beskrivs sambanden mellan tillférsel, transformation, utbyte och utfall, det vill
sdga en ITO- eller en 100-process, samt verksamhetseffektivitet och
kostnadseffektivitet.

Input . Transfor- . Output Outcome
Effi- ’ Effective-
(Resour- - » mation > (Products,
ces) ciency process ness services)
I )
e e e e e J

Figur 3.2: Ett konceptuellt ramverk for prestationsmal (Kalla: Bygger pa Mandl et al, 2008,
s 3; Neely et al, 2000; Slack et al, 2010, s 11; samt Tangen, 2004b, s 47).

Det finns en skillnad mellan méatt pa tillforsel, transformationsprocess, utbyte och
utfall (Neely et al, 2000). For att pa ett enkelt satt forsta denna skillnad kan det
vara anvandbart att anvanda ett kakbak som en analogi: tillférselmatt handlar om
volym mjél, kvalitet pa dgg, etc.; processmatt handlar om ugnstemperatur och
baktid; utbytesmatt handlar om kvaliteten pa kakan; medan utfallsmatt handlar
om kakatarnas tillfredsstéllelse, det vill séga om kakan var njutbar (Neely et al,
2000).
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Kostnadseffektivitet relaterar tillforsel till utbyte och det mest basala mattet pa
kostnadseffektivitet ~ &r kvoten mellan tillforsel och utbyte.
Verksamhetseffektivitet relaterar tillforseln, eller utbytet, till de mal som
slutligen skall uppnas, det vill saga utfallet. Distinktionen mellan utbyte och
utfall &r ofta otydlig och utbyte och utfall anvands ofta som om de hade samma
betydelse, vilket innebar att det inte alltid &r helt enkelt att isolera
kostnadseffektivitet och verksamhetseffektivitet (Mandl et al, 2008, s 3).

Figur 3.3 illustrerar delarna i ett prestationsmatningssystem (PMS), samt hur
dessa delar &r relaterade till varandra.

Performance measurement (process)
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— —~
i 3
Performance metric
Effectiveness — (what, how, who, where) gt o
SEZ
Performance > £ &3’ E
S wn o
Performance metric 58 ]
Efficiency 1 (what, how, who, where) L =2aq
J
g _
~

Performance measures

Figur 3.3: En generisk representation av komponenterna i ett prestationsmatningssystem
(Kalla: Bygger p& Gunasekaran och Kobu, 2007; samt Neely et al, 1995).

For verksamhetseffektivitet inom anskaffningsfunktionen har tre dimensioner,
vilka kan anvandas som grund for matning och utvdrdering av
anskaffningseffektivitet, foreslagits (van Weele, 2002, s 259): en pris-
/kostnadsdimension, en produkt-/kvalitetdimension och en logistikdimension.
For “Smart” anskaffning (“Smart Acquisition”; ursprungligen “Smart
Procurement® ) har fyra malséttningar foreslagits i Storbritannien (Hambleton et
al, 2005, s 81): forsvarsformagor skall levereras inom godkéanda parametrar for
prestation, tid och kostnad, det vill sdga “snabbare, billigare, bdttre” (“Faster,
Cheaper, Better”), samt med kontrakterad tillgdnglighet. For ett
forsvarsanskaffningsprojekt finns det séledes fyra malsattningar avseende

® “Smart Procurement”, eller “Smart Procurement Initiative” (SPI), var en mycket viktig del av
den reformering av den brittiska forsvarssektorn, vilken inleddes med férsvarsplaneringens rapport
(“Strategic Defence Review Report”, SDR) ar 1998. Malet for SPI var att “anskaffa
forsvarsformdga snabbare, billigare, bdttre och mer effektivt integrerad”. FOr att betona
integrationen av anskaffningen av system och tillhandahallandet av logistikstdd till dessa system
byttes namnet senare till “Smart Acquisition” (Ekstrém, 2012, s 187).
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verksamhetseffektiviteten: tillganglighetsmalet, reducerad leveranstid, reducerad
leveranskostnad och forbattrad leveranskvalitet.

Kostnadseffektivitet inom anskaffningsfunktionen handlar om de resurser som
behdvs for att tillfredsstdlla de malsattningar som har faststéllts for
anskaffningsfunktionen. En dimension har foreslagits for att utgéra grunden for
maétning och utvérdering av kostnadseffektivitet i anskaffningsfunktionen (van
Weele, 2002, s 259): en organisatorisk dimension. For ett
forsvarsanskaffningsprojekt ~ finns  det  en malsattning avseende
kostnadseffektiviteten: valuta for pengarna (VM).

Prestation inom ett anskaffningsprojekt kan ses som i vilken utstrackning
anskaffningsfunktionen férmar realisera de fordefinierade malsattningarna
samtidigt som den forbrukar ett minimum av organisationens resurser, det vill
sdga till ett minimum av kostnader (van Weele, 2002, s 258). Ett
anskaffningsprojekts prestation &r en funktion av verksamhetseffektivitet och
kostnadseffektivitet, vilket illustreras i Figur 3.4.

Equipment Reduction of
and/or support delivery time
logistics (Faster)
Acquisition Equipment Reduction of
project and/or support delivery cost
effectiveness costs / prices (Cheaper)
Increase of
delivery quality
. Equipment (Better)
Acquisition and/or support
project quality )
performance Equipment
availability
target (CfA)
Acquisition Acquisition Value-for-
project project Money (VM)
efficiency organisation

Figur 3.4: De viktigaste omradena for prestationsmal i forsvarsanskaffning (Kalla: Ekstrom,
2012, s 159).

Som framgar av Figur 3.4 &r prestationen for ett forsvarsanskaffningsprojekt en
kombination av tvd  komponenter: verksamhetseffektivitet ~ och
kostnadseffektivitet. Verksamhetseffektivitet for ett forsvarsanskaffningsprojekt
har tre dimensioner: logistik, pris/kostnad och produkt/kvalitet. Dessa
dimensioner motsvarar malsattningarna reducerad leveranstid (snabbare),
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reducerad leveranskostnad (billigare), forbattrad leveranskvalitet (battre) och
tillganglighetsmalet. Kostnadseffektivitet for ett forsvarsanskaffningsprojekt har
en dimension: organisation, vilket motsvarar malséttningen avseende valuta for
pengarna (VfM).

I den héar rapporten definieras prestation som en kombination av
verksamhetseffektivitet och kostnadseffektivitet. Verksamhetseffektivitet baseras
pa malsattningar for leveranstid, leveranskostnad, leveranskvalitet och
tillganglighet, medan kostnadseffektivitet jamstalls med malsattningen avseende
valuta for pengarna (VIM).

3.1.2  Definition av begreppet militar logistik

Denna rapport handlar i allt vésentligt om framvéxandet av det amerikanska
militdra konceptet prestationsbaserad logistik (PBL). Det forefaller dérfor i allra
hogsta grad rimligt att i rapporten anvdnda den amerikanska definitionen av
militar logistik (DoD, 2008, s GL-8):

“Logistics is “planning and executing the movement and support
of forces. It includes those aspects of military operations that deal
with: a. design and development, acquisition, storage, movement,
distribution, maintenance, evacuation, and disposition of materiel;
b. movement, evacuation, and hospitalization of personnel; c.
acquisition or construction, maintenance, operation, and
disposition of facilities; and d. acquisition or furnishing of
services.”

Den amerikanska definitionen, vilken for évrigt ar i det narmaste identisk med
NATOs och EUs definitioner av militar logistik, namner anskaffning tre ganger.
Anskaffning av materiel, faciliteter och tjanster ingar saledes explicit i militar
logistik enligt denna definition. Ur ett svenskt perspektiv skulle detta kunna ses
som att FMLOG, FMV och FortV verksamheter innefattas i denna definition.
Den starka svenska myndighetstraditionen, vilken bland annat innebér att en
myndighet inte kan ge order till en annan myndighet, komplicerar tolkningen av
begreppet logistik. Detta tolkningsproblem har accentuerats i samband med den
pagdende omdaningen av den svenska militira logistiken och
forsvarsanskaffningen. Genom omdaningen overfors stora delar av den militara
logistiken fran FM till FMV.

Inom Forsvarsmakten skall for narvarande samlingsbegreppet logistik anvandas
med foljande innebérd” (Férsvarsmakten, 2007b, s 8; 2007c, s 11):

7 Det &r noterbart att trots att rubriken ar “definition ™, s& finns det inte ndgon egentlig definition av
begreppet logistik inom den svenska forsvarssektorn. | stallet sé talas det om att begreppet logistik
skall anvéndas med en sérskild innebérd (Forsvarsmakten, 20074, s 8; 2007b, s 11).
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“Logistik syftar till att ge stod till strategisk, operativ och taktisk
militar verksamhet. Syftet uppnds genom att upprétta och
bibehalla efterfrdgad tillganglighet, uthallighet och rérlighet hos
Forsvarsmaktens forband och enheter.

Logistik i Forsvarsmakten omfattar produktion, styrning och
kontroll av tillhandahallet stod, vilket utgérs av bade tjanster och
tillgangar med tillnérande information.

Logistik i  Forsvarsmakten omfattar stod till  saval
insatsorganisationen som grundorganisationen och kan utféras av
egna resurser eller tillsammans med andra aktorer.”

Forsvarsmaktens “definition” av militar logistik forefaller saledes for narvarande
inte saga nagonting explicit om anskaffning och &r saledes mycket vag avseende
kopplingen mellan logistik och materielanskaffning. Definitionen ségs trots detta
Overensstamma med NATOs och EUs definitioner av logistik (Férsvarsmakten,
2007b, s 8), vilket torde innebéra att definitionen implicit maste anses innefatta
anskaffning av materiel, faciliteter och tjanster. Detta innebér att orden
“uppriitta” och “produktion” maste anses inkludera anskaffning. Vidare ségs att
logistik, i sin vidaste betydelse, vid militdra operationer kan ses som den
verksamhet som handlar om (Foérsvarsmakten, 2007b, s 10):

o anskaffning, lagring, transport, distribution och undanférsel av materiel

e vidmakthallande, driftstod, teknisk anpassning och omhandertagande av
materielsystem

e transporter i vid bemérkelse

e anskaffning eller konstruktion, underhall, drift och avyttring av
anlaggningar och faciliteter

e anskaffning och tillhandahallande av tjanster
¢ tillhandahallande av halso- och sjukvard

Med denna skrivning, vilken till skillnad fran den foregaende “innebérden” av
“samlingsbegreppet logistik”, foreter stora likheter med USAs, NATOs och EUs
definitioner av logistik, blir det uppenbart att logistik, atminstone i samband med
militara operationer, egentligen innefattar anskaffning av materiel, faciliteter och
tjanster dven i den svenska kontexten.

| foreliggande rapport kommer militér logistik, i enlighet med USAs, NATOs
och EUs definitioner, att anses omfatta bland annat materielanskaffning. Att
diskutera PBL utan att inkludera en diskussion om materielanskaffning forefaller
inte vara mojligt. Karnan i PBL handlar ndmligen om att koordinera anskaffning
av system och vidmakthallande av systemet under hela dess livscykel.
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3.1.3 Definition av konceptet prestationsbaserad logistik

Det forefaller finnas konsensus avseende att alla PBL-arrangemang &r olika och
att varje PBL-kontrakt, eller prestationsbaserat kontrakt (“Performance Based
Contract”, PBC), saledes maste skraddarsys (Nowicki et al, 2010; Sols et al,
2007). Att PBC ar skréddarsydda for att I6sa en kunds unika behov innebér att
det &r svart att definiera exakt vad PBL &r (Geary och Vitasek, 2008). Beroende
pa perspektivet kan PBL antingen bestimmas av en enstaka konceptuell
karaktéristika, exempelvis utfallsorientering (“outcome orientation”), eller ett
antal  konceptuella  karaktdristika, exempelvis totalkostnadsorientering,
riskdelning, langsiktiga kontrakt och tatare partnerskap (Berkowitz et al, 2003;
Geary och Vitasek, 2008; Glas och Essig, 2010). Den centrala aspekten av PBL
kan emellertid ses som forandringen fran en produktbaserad till en
resultatbaserad affarsmodell (Kleeman et al, 2012). Detta innebar att ett viktigt
kannetecken for PBL &r att ansvaret och risktagandet for att astadkomma det
onskade resultatet dverfors fran kunden till leverantoren (Helander och Maller,
2008; Randall et al, 2010).

PBL skapades av det amerikanska forsvarsdepartementet (US Department of
Defense, DoD) for drygt tio ar sedan. | foreliggande rapport kommer darfér den
amerikanska forsvarssektorns definition av PBL att anvandas som grund. Det
finns dock flera definitioner fran den amerikanska forsvarssektorn. Den mest
uppdaterade definitionen forefaller vara det amerikanska forsvarets universitets
for forsvarsanskaffning (US Defense Acquisition University, DAU) definition
(DAU, 2005, s 1-1).

“Performance Based Logistics is the purchase of support as an
integrated, affordable, performance package designed to optimize
system readiness and meet performance goals for a weapons
system through long-term support arrangements with clear lines of
authority and responsibility. Simply put, performance based
strategies buys outcomes, not products or services”.

En analys av de da géllande amerikanska definitionerna av PBL inom
forsvarsdepartementet, flottan, flygvapnet, armén och forsvarsindustrin visade att
dven om det inte fanns en gemensam definition, sd innehdll definitionerna
gemensamma temata. De tre priméra temata var (Berkowitz et al, 2004):

e Integration mellan anskaffning och logistikfunktioner for systemets hela
livscykel.

e Incitament.
e Prestationsmal.

En stor del av integrationen forutsdtter att incitament anvénds, samt att
incitamenten ar baserade pa matbara satt att forbattra prestationen och/eller
reducera kostnaderna (Berkowitz et al, 2003, s 11). Baserat pa de genomgangna
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definitionerna foreslogs féljande sammanfattande definition (Berkowitz et al,
2004, s 5):

“Performance Based Logistics is an integrated acquisition and
sustainment strategy for enhancing weapon system capability and
readiness, where the contractual mechanisms will include long-
term relationships and appropriately structured incentives with
service providers, both organic and non-organic, to support the
end user’s (Warfighter’s) objectives”.

Trots dessa relativt tydliga definitioner, vilka borde goéra det Klart att PBL
inkluderar saval organiska som kommersiella leverantorer, sa finns det i USA en
vitt utbredd missuppfattning att PBL skulle vara ekvivalent med utkontraktering
(“outsourcing ) av logistik och kommersiellt logistikstod ( “Contractor Logistics
Support”, CLS). PBL &r emellertid inte synonymt med vare sig utkontraktering
eller CLS, utan handlar om prestanda for vapensystem, beredskap, formaga, samt
verksamhetseffektivt och kostnadseffektivt stod till slutanvandaren (Kobren,
2009).

Denna missuppfattning finns bade inom den offentliga och inom den privata
sektorn (Coogan och Fellow, 2003). En bidragande orsak till missuppfattningen
kan vara att det ar forhallandevis sallsynt med organiska leverantorer (Doerr et
al, 2004, s 1). PBL uppfattas darfor ofta av statsanstalld personal som ett hot
(Edison och Murphy, 2012). Pa den direkta frdgan “Vad dr PBL?” svarar de
flesta som arbetar professionellt med anskaffning och vidmakthallande, utan
beténketid, att “PBL dr utkontraktering av logistik”, vilket ar en felaktig
uppfattning (Boyce och Banghart, 2012; Fowler, 2009). Det finns de som léser in
att nyckelorden i definitionen av PBL &r “ldngsiktiga relationer” och
“partnerskap mellan staten och industrin” (Coogan och Fellow, 2003). Ett
verksamhetseffektivt produktstod forutsatter dock bidrag fran bade den offentliga
och den privata sektorn (Geary et al, 2010). | sjalva verket inkluderar i princip
allt systemstdd en kombination av organiskt och kommersiellt stéd (Gansler och
Lucyshyn, 2006, s 7). Till yttermera visso handlar PBL om hur systemstdd sker,
samt att méta prestation, medan CLS handlar om vem som tillhandahaller stodet,
oavsett om det &r prestationshaserat eller ej (Boyce och Banghart, 2012).

Baserat pa ovanstaende definitioner och resonemang om vad prestationshaserad
logistik handlar om féreslas foljande interimistiska definition for den svenska
forsvarssektorn:

“Prestationsbaserad logistik &r en utfallsorienterad strategi for
integrerad anskaffning och vidmakthallande av vapensystem.
Strategin syftar till att forbattra formdga, tillganglighet och
tillforlitlighet hos vapensystem ur ett livscykelperspektiv. Detta
uppnas genom att prestationsbaserade avtal och kontrakt med
organiska och kommersiella leverantorer baseras pa langsiktiga
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relationer med leverantérerna, inkluderar prestationsmal avseende
det logistiska stodet, samt inkluderar l&mpliga incitament for att
generera varde for bade slutanvandaren och leverantéren. ”

3.2 Offentliga och privata utvecklingstrender

Manga offentlig-privata projekt har genom aren resulterat i omfattande kostnads-
och/eller tidsdverdrag och dessutom kravt avsevérda resurser for att utveckla
dverenskommelserna, medan de anda inte producerat de onskade resultaten nar
kontraktet val kommit pa plats (Bajari och Tadelis, 2001; Flyvbjerg et al, 2002).
Det forefaller saledes som om existerande kontraktsformer har varit oférmogna
att hantera dessa nya former av Offentlig Privat Samverkan (OPS) (Kleeman et
al, 2012). | manga lander representerar principen om konkurrensutsattning
fortfarande karnan i det legala ramverket kring offentlig upphandling (Erridge
och Mclllroy, 2002). Det underliggande antagandet att konkurrensutsattning
driver ner priserna och haller leverantrerna motiverade har emellertid utsatts for
omfattande och framgangsrika utmaningar i forskningen kring relationer mellan
kdpare och leverantorer (“buyer-supplier relationships”) i den privata sektorn
(Ogden et al, 2005). Inom den offentliga sektorn gar diskussionerna kring
“Public Private Partnerships” (PPP) i en liknande riktning, varvid langsiktiga
och prestationsbaserade relationer introduceras (Beatty, 2008). Aven PPP och
“Private Finance Initiatives” (PFI) omfattas emellertid av lagstiftningen for
offentlig upphandling (Tvarno, 2010), exempelvis den svenska Lagen om
Offentlig Upphandling (LOU), vilket kan forsvara, eller omgjliggora,
etablerandet av den typen av langsiktiga relationer. Priset ar fortfarande det enda,
alternativt atminstone fortfarande det dominanta, kriteriet for manga offentliga
anskaffningsprojekt (Bartle och LaCourse Korosec, 2003; Waara och Brdchner,
2006). Fokus borde dock snarare i mycket storre utstrackning ligga pa att skapa
“valuta for pengarna” (“Value-for-Money”, VM) (Erridge och Greer, 2000;
Zitron, 2006), eller “bdsta virde” (“Best Value”, BV), det vill sdga vélja det
mest ekonomiskt fordelaktiga, efter det att vederbdrlig hénsyn tagits till olika
typer av kvalitetskriterier.

De senaste artiondena har sett manga olika utvecklingstrender komma och gé
inom den offentliga och den privata sektorn. I detta avsnitt beskrivs nagra av de
utvecklingstrender som har haft storst betydelse for utvecklingen av konceptet
prestationsbaserad logistik.

3.2.1  Nagra utvecklingstrender inom den offentliga sektorn

Tva av de viktigaste internationella trenderna inom den vasterlandska offentliga
sektorn under de senaste artiondena utgors av en politisk-ideologisk drivkraft,
“ny offentlig forvaltning” (“New Public Management”, NPM) och en politisk-
ekonomisk drivkraft, “valuta for pengarna”, (*“Value-for-Money”, VM), vilka i
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sin tur har drivit pd utvecklingen av foreteelser som utkontraktering
(“outsourcing”), privatisering, alternativa finansieringslosningar och olika
former av partnerskapsldsningar mellan den offentliga och den privata sektorn.

3.2.1.1 Ny offentlig forvaltning

Den ideologiska drivkraften, “ny offentlig forvaltning” (“New Public
Management”, NPM), kan, ur ett internationellt perspektiv, sammanfattas i sju
forandringsdimensioner (Hood, 1995):

e En utveckling mot en nedmontering av offentliga organisationer till
separat styrda foretagsliknande (“corporatised”) enheter for varje
produkt, inom varje enskild del av den offentliga sektorn (dar varje del
ar identifierad som ett separat kostnadsstalle, med en egen organisatorisk
identitet).

e En utveckling mot en oOkad konkurrensutsattning mellan saval
organisationer inom den offentliga sektorn som mellan organisationer
inom den offentliga sektorn och den privata sektorn.

e En utveckling mot ett storre anvandande inom den offentliga sektorn av
ledningsfilosofier (“management practises”) som i stor utstrackning
influerats av den privata sektorns foretag, snarare &n att anvanda
metoder som dr specifika for hur den offentliga sektorn gor affarer.

e En utveckling mot ett utokat fokus pa disciplin och sparsamhet i
resursanvandningen och pa ett aktivt sékande av alternativ i form av
billigare satt att leverera offentliga tjanster, istéllet for att l&dgga
tonvikten pa institutionell kontinuitet.

e En utveckling mot en mer aktiv kontroll av offentliga organisationer
genom utévande av ledning fran verks- och myndighetsledningar, istallet
for det traditionella sattet att leda inom den offentliga sektorn, det vill
saga genom relativt anonyma byrakrater i toppen av organisationerna.

e En utveckling mot en mer explicit och maétbar, eller kontrollerbar,
prestationsniva for organisationer inom den offentliga sektorn, avseende
omfattning, niva och innehdll i de tjanster som tillhandahalles, istallet
for enbart fortroende for professionalitet och expertis inom den
offentliga sektorn.

e Forsok att kontrollera offentliga organisationer genom anvandning av
forutbestamda utfallsmétt (“output measures”).

Implementeringen av dessa olika aspekter av NPM har vidgat granssnittet mellan
den offentliga och den privata sektorn och gett upphov till ett spektrum av
“offentlig-privata affirsmodeller” (“public/private business models”), fran
“kollektivisering” (“collectivisation”), det vill sdga fullstindigt offentligt
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tillhandahallande, via utkontraktering fran den offentliga till den privata sektorn,
till fullstandig privatisering (Grimsey och Lewis, 2004b).

3.2.1.2 Valuta for pengarna

“Valuta for pengarna®”, (“Value-for-Money”, VfM) handlar om att hitta
I6sningar som uppnar den basta mixen av kvalitet och verksamhetseffektivitet for
minsta utldgg, vilket inte alltid innebér att vélja det billigaste alternativet
eftersom det, exempelvis, kan vara mer kostnadseffektivt att kdpa en mer
tillforlitlig tjanst eller en hogre produktkvalitet med lagre underhallskostnader
och langre driftstid (HMT, 2007, p 24).

VM beskrivs i litteraturen ofta som den optimala® kombinationen av kvalitet,
egenskaper och pris, beréknat dver ett projekts hela livscykel. Ett offentlig-privat
partnerskapsprojekt (“Public Private Partnership”, PPP) kan saledes ge battre
VM i jamforelse med traditionell, organisk produktion, om det exempelvis ger
hogre kvalitet till samma livscykelkostnad (“Life Cycle Cost”, LCC; “Whole
Life Cost”, WLC), eller om det ger samma kvalitet lagre livscykelkostnad. Battre
VM astadkoms huvudsakligen genom riskdverforing, konkurrensutsattning och
utnyttjande av kompetens avseende ledning (“management skills™”) fran den
privata sektorn. VfM har definierats som “den optimala kombinationen av
livscykelkostnad (WLC) och kvalitet som méter kundens behov”. Baserat pa
erfarenheterna av “privata finansieringsinitiativ”’ (“Private Finance Initatives”,
PFI) &r det en utbredd uppfattning bland projektledare inom den offentliga
sektorn i Storbritannien att det finns sex avgoérande faktorer for att sékerstélla
VIM (Grimsey och Lewis, 2004b, s 135):

e Riskdverforing

e Langsiktiga kontrakt (inklusive fokus pa livscykelkostnader)

8 Eftersom begreppet “valuta for pengarna™ (VM) inkluderar ordet “pengar”, s& blir associationen
mellan VfM och “ligsta pris” i det narmaste oundviklig. Av denna anledning forefaller det paga
ett medvetet fjarmande fran begreppet VM till forman for begreppet “béista virde” (“Best
Value”, BV) for att betona budskapet att det finns en djupare mening ar pengar i begreppet vérde
(MacDonald et al, 2012). Trots denna utveckling anvands VM i foreliggande rapport, fast med
den bredare betydelsen. VfM innebar séledes inte att det lagsta priset skall valjas, utan att det basta
vardet for pengarna ( “Best-Value-for-Money ”, BV/VfM) skall valjas.

% Att det skulle finnas en optimal kombination antyder att det skulle finnas en optimal l6sning till
VIM, vilken skulle kunna berdknas med matematiska metoder som optimeringsléra, eller
faststéllas med anvandande av modellering och simulering (MoS). Att det skulle kunna anses
finnas en matematisk optimal 16sning till VfM skulle mdjligen kunna vara forenligt med ett
positivistiskt, kvantitativt synsatt. Ur ett interpretivistiskt, kvalitativt synsétt skulle en Idsning
istallet kunna betraktas som battre, eller simre, &n en annan I6sning. Exempelvis skulle ambitionen
sdledes kunna uttryckas som en énskan att uppna en battre kombination till samma eller lagre
kostnad som den befintliga kombinationen, eller som att uppna en lagre kostnad for en battre eller
lika bra kombination som den befintliga kombinationen. Med det interpretivistiska synséttet finns
det saledes flera mojliga satt att skapa valuta for pengarna, eller basta varde for pengarna.
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e Specifikation av utbyte (“output”)
e Konkurrens
e Prestationsmatning och incitament

e Kompetens avseende ledning (“management skills”) fran den privata
sektorn

Som kommer att framgd av denna rapport innebar denna beskrivning att
forutsattningarna  for VIM, liksom karaktdristika for SCM (Appendix B:
Underlag for 6versattning), foreter mycket stora likheter med PBL.

Av dessa sex avgorande faktorer anses konkurrens och riskoverforing vara de tva
viktigaste for att sdkerstalla valuta fér pengarna (VfM). | avsaknad av konkurrens
kan inte verksamhetseffektiv riskdverforing dga rum, vilket innebér att den
avsedda VfM inte kan realiseras (OECD, 2008, s 134). Kopplingen mellan
riskoverforing av olika former av samverkan mellan den offentliga och den
privata sektorn illustreras schematiskt i Figur 3.5.

100% 100%
Govern- Private
ment risk risk
0% 0%
Complete Traditional PPPs Concession Privatisation
Government public
production procurement
and delivery

Figur 3.5: Spektrum av offentlig-privat deltagande (Kéalla: OECD, 2008, s 20).

Det som behovs for att sakerstalla VM &r saledes (Grimsey och Lewis, 2004b, s
135):

e Att kontrakt tilldelas i en konkurrensutsatt miljo

e Att tillampning av ekonomiska utvarderingstekniker, inklusive adekvat
vardering av risk, sker pa ett rigorost satt

e Att allokering av risk mellan den offentliga och den privata sektorn sker
pa ett sddant satt att \VfM maximeras
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e Att jamforelser mellan offentliga och privata alternativ sker pa ett
rattvist, realistiskt och vittomspannande satt

Valuta for pengarna (VM) &r av stor betydelse i utformning och implementering
av olika former av Offentlig-Privat Samverkan (OPS). Konkurrensutsattning och
riskfverforing anses allmént som nddvéndiga, men i flera lander inte som
tillrdckliga, forutsattningar for VM. Dessa lander menar att det ar nodvandigt att
dessutom genomféra en “kostnad-nytta-analys” (“Cost Benefit Analysis”,
CBA), eller berdkna en “skuggkalkyl” (“Public Sector Comparator ’, PSC) och
jamfora den uppskattade kostnaden fér denna med offererade kostnader for en
OPS-l6sning. | Figur 3.6 illustreras en jamforelse mellan den berdknade
kostnaden for en losning fran den offentliga sektorn, det vill saga en PSC, med
den offererade kostnaden for en 16sning fran den privata sektorn, i det har fallet
en PPP-I6sning.

4 Net present cost

Public Sector Public Private
Comparator Partnership
_____________ .
Risk to be transferred Cost saving

|
to the private sector :

Competitive neutrality ——
Costs of service
payments (revenue
Base costs stream)
Risk to be retained by Risk to be retained by
the public sector the public sector

v

Figur 3.6: Public Sector Comparator (Kélla: Grimsey och Lewis, 2005).

For en beskrivning av de olika delarna i en PSC, inklusive “competitive
neutrality”, se Ekstrom (2012, s 165).

For att kunna sékerstélla verksamhetseffektivitet och kostnadseffektivitet inom
de offentliga tjansterna, trots motstridiga forutsattningar som Okande
forvantningar pa tjansterna och minskande budgetar, forlitar sig den offentliga
sektorn i allt storre utstrackning pa den privata sektorn for att balansera dessa
motstridiga férutsattningar (Bartle och LaCourse Korosec, 2003). Saval
institutionella samverkansformer, exempelvis “ Offentlig-Privat Samverkan”
(OPS) och “Public Private Partnership” (PPP), som mer traditionella
tjanstekontrakt anvands for detta syfte (Essig och Batran, 2005). Numera bygger
exempelvis den privata sektorn vagar och broar och erhéller betalning genom
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tullar; fangelser drivs av specialiserade, privata operatorer; och forsvarsindustrin
driver underhallscenters gemensamt med forsvarssektorns aktérer (Berkowitz et
al, 2004; English och Baxter, 2010; Wibowo, 2005). De bakomliggande
orsakerna till denna samverkan &r vanligen avsaknaden av finansiella resurser
inom den offentliga sektorn for att finansiera nédvandiga investeringar och/eller
forestallningen om att den privata sektorn kan astadkomma en betydande
kostnadseffektivisering (Kleeman et al, 2012). Det finns saledes dels en politisk-
ideologisk drivkraft bakom utvecklingen, dels en politisk-ekonomisk (Ekstrém,
2012, s 112-116).

3.2.1.3 Ett spektrum fran offentligt tillhandahallande till privatisering

Offentliga varor och tjanster kan alltsa tillhandahéllas av staten pa olika satt.
Stater som tidigare bade producerade och tillhandahéll varor och tjanster forlitar
sig nu i allt storre utstrackning pa den privata sektorn for att dels medverka vid
produktion och distribution av varor och tjanster (utkontraktering), dels ta eget
ansvar for produktion och distribution av varor och tjanster (privatisering).
Denna utveckling har skett dels av ideologiska skal (NPM), dels av ekonomiska
skal (VfM) (OECD, 2008, s 3). Utvecklingen har inneburit att fokus numera ar
P& “uppgiften snarare in utforaren” och pd “utfall snarare in pd tillforsel”
(Grimsey och Lewis, 2004b, s 52-53). Sammantaget har denna utveckling
inneburit att det har skapats ett helt spektrum av méjligheter att leverera varor
och tjanster, fran offentligt tillhandahallande till privatisering.

Det finns ingen konsensus avseende terminologi och definitioner i detta
framvaxande spektrum av méjliga leveranslosningar. En av orsakerna till detta ar
att det & manga olika nya koncept som forsoker fylla utrymmet mellan
traditionell offentlig upphandling och privatisering (OECD, 2008, s 16). Detta
spektrum  innefattar ~ koncept  som  utkontraktering,  privatisering,
partnerskapslosningar  (inklusive  “Public ~ Private  Partnership”, PPP),
koncessioner, “Joint Ventures” (JV) och privata finansieringsalternativ
(inklusive “Private Finance Initiative”, PFI). Dessa koncept ar inte dmsesidigt
uteslutande, utan ar delvis 6verlappande och anvénds till och med ibland som
synonymer. Exempelvis kan PPP anses avse alla former av samverkan mellan
den offentliga och den privata sektorn, enbart avse ett langsiktigt partnerskap
mellan den offentliga och den privata sektorn, eller endast avse ett offentlig-
privat infrastrukturprojekt. Déarutdver finns det stora regionala och kulturella
skillnader mellan olika landers perspektiv och tolkningar av dessa koncept. |
exempelvis Tyskland forutsétts ett PPP realiseras i form av ett “Joint Venture”
(JV) mellan den offentliga och den privata sektorn (Ekstrém, 2012, s 111). |
kombination med konceptet affarsmodeller kan detta spektrum av méjliga former
av samverkan mellan den offentliga och den privata sektorn beskrivas som
“offentlig-privata  affirsmodeller”  (“Public-Private  Business Models”)
(Grimsey och Lewis, 2004b, s 54).
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| foreliggande rapport foljs de distinktioner som foreslagits tidigare (Ekstrom,
2012, s 69-70; s 109-131). Saledes betraktas hela spektret fran offentligt
tillhandahallande till privatisering som “offentlig-privat deltagande” (“‘Public
Private Participation”), “Offentlig-Privat Samverkan” (OPS) (“Public Private
Cooperation”, PPC) som en delméangd av “offentlig-privat deltagande” och
“offentlig-privat partnerskap” (“Public Private Partnership”, PPP) som en
delméngd av “ Offentlig-Privat Samverkan”. Detta perspektiv illustreras i Figur
3.7.

Public Private Participation

A
v

Public Private Cooperation (PPC)

< [
<% P

Public Private Partnerships (PPPs)
P

Public provision  Public procurement PPPs Concession Privatisation

Figur 3.7: Relationerna mellan offentlig-privat deltagande, samverkan och partnerskap
(Kalla: Ekstrém, 2012, s 111).

Som framgdr av Figur 3.7 omfattar OPS (PPC) spektret fran offentlig
upphandling till koncessioner. Ett PPP betraktas i denna rapport inte som ett
paraplybegrepp for alla former av “offentlig-privat deltagande” och OPS, utan
ses som ett langsiktigt partnerskap mellan den offentliga och den privata sektorn.
PFI ses vidare inte som synonymt med PPP, utan betraktas som de specialfall av
PPP som omfattar privat finansiering. Vidare begransas inte nagon av dessa
former av offentlig-privat deltagande till infrastrukturprojekt, vilket ar vanligt
forekommande i litteraturen, utan anses kunna omfatta tillhandahéallandet av
vilka varor och tjénster som helst (Ekstrom, 2012, s 111).

I Figur 3.8 kombineras de olika formerna av “offentlig-privata affirsmodeller”
(“Public Private Business Models”, PPBM™) med de tre féreslagna spektrerna,
det vill sdga “offentlig-privat deltagande” (“Public Private Participation™),
Offentlig-Privat Samverkan” (OPS) (“Public Private Cooperation”’, PPC) och
“offentlig-privat partnerskap” (“Public Private Partnership”, PPP). | Figur 3.8
exemplifieras PPP med BOT™ (“Build-Own-Transfer”), vilket &r en det stora
antal permutationer som ar mojliga da buntning (avsnitt 3.2.2.2) anvands for att
kategorisera olika former av PPP.

10 5e Ekstrém (2012, s 168-175) for en detaljerad beskrivning av detta koncept.

11 BOT innebar att ett foretag fran den privata sektorn bygger nagonting, exempelvis nagon form av
infrastruktur, darefter ager det som byggts under en period, for att slutligen dverfora dgandet till
négon organisation inom den offentliga sektorn.
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Figur 3.8: Spektrum av offentlig-privat deltagande, samverkan och partnerskap (Kalla:
Ekstrom, 2012, s 117).

Med Offentlig-Privat Samverkan (OPS) avses olika former av samarbete och
partnerskap mellan offentlig sektor och privata aktorer rorande tjanster,
fornddenheter och/eller anldggningar (Forsvarsmakten, 2006a, s 3). OPS, se
Figur 3.9, &r ett paraplybegrepp som omfattar tre olika kategorier av samverkan:
utkontraktering av  tjanster, alternativa  finansieringsldsningar  och
partnerskapsliknande l6sningar for tjanster, fornédenheter och/eller anlaggningar.

Utkontraktering av tjanster

Insats-
kontraktering

Facility
Management

Alternativa finansieringslosningar

PFI-l6sningar

Partnerskapsliknande l6sningar

Projekt-
allianser

Strategiska
partnerskap

Figur 3.9: Offentlig-Privat Samverkan (Kalla: Forsvarsmakten, 2006a, s 3).

Som framgar av Figur 3.9 bestar dessa OPS-kategorier i sin tur av ett antal olika
former av OPS-losningar. Utkontraktering av tjanster bestar av Facility
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Management, insatskontraktering (“Contractor Support to Operations”, CSO)
och utkontraktering ( “outsourcing ). Alternativa finansieringslésningar bestar av
leasing och PFl-lésningar, medan partnerskapsldsningar  bestar av
projektallianser och strategiska partnerskap. Dessa olika former av OPS-
l6sningar har tidigare beskrivits i detalj (Ekstrom, 2012, s 119-130) varfor endast
en summarisk genomgang inkluderas i detta avsnitt.

CSO é&r en specifikt militdr form av “offentlig-privat deltagande” som avser att
ge kommersiellt stod till en militér operation. CSO kan vara en del av en storre
utkontraktering av logistiskt stod, det vill sdga en del av kommersiellt
logistikstdd  (“Contractor Logistics Support”, CLS). Om kontraktet &r
prestationsbaserat blir detta i sin tur en form av prestationsbaserad logistik
(PBL). Nér outsourcing omfattar utkontraktering av logistiktjanster kallas det for
tredjepartslogistik (TPL, eller 3PL) eller fjardepartslogistik (FPL, eller 4PL).
FPL kan ses som en kombination av férmagor fran “management consulting”,
informationsteknologi (IT) och TPL-leverantorer, det vill sdga som en form av
“buntning” av tjanster (avsnitt 3.1.2.2). | den militara kontexten kan saval TPL
som FPL betraktas som olika former av CLS, vilka kan vara olika former av PBL
om de &r prestationsbaserade.

Konceptet “privata finansieringsinitiativ”’ (“Private Finance Initiative”, PFIl),
vilket var en del av den “nya offentliga forvaltningen” (NPM) i Storbritannien,
lanserades 1992 for att involvera den privata sektorn i tillhandahéallandet av
offentliga tjanster. Efter ett regimskifte aterlanserades konceptet 1997 som
“offentlig-privata partnerskap” (““Public Private Partnerships”, PPP) av den
nya politiska majoriteten. Eftersom det i princip var friga om samma koncept
betraktas PFI och PPP i Storbritannien ofta som samma koncept, vilket alltsa inte
ar fallet i foreliggande rapport. | linje med FM OPS-strategi (Forsvarsmakten,
2006a; b) betraktas PFI som en form av alternativa finansieringsldsningar, medan
PPP betraktas som en form av strategiskt partnerskap. PFI betraktas ocksa som
ett specialfall av PPP.

3.2.2  Nagra utvecklingstrender inom den privata sektorn

De senaste aren har kannetecknats av en omfattande forandring av
tillverkningsindustrin och det finns de som menar att distinktionen mellan
tillverkningsforetag och tjanstefretag inte ldngre &r forsvarbar, eftersom
produkter “tjanstefieras”, produkter och tjanster kombineras i “buntar”
(“bundles”), tjanster standardiseras och “produktifieras” (“productised”) och
fysiska produkter anvdnds som plattformar for att leverera ytterligare tjanster
snarare an att utgdra nytta i sig sjalva (Spring och Mason, 2011, s 100).

3.2.2.1 Tjanstefiering

Att hantera organisatorisk prestation i sektorer som tillhandahaller utrustning har
blivit alltmer komplext i takt med att konkurrensen har tilltagit, varfor foretag har
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ként sig pressade att addera varde genom att dven tillhandahalla tjanster (Baines
et al, 2007; Howard och Caldwell, 2011). Detta tillhandahallande av tjanster
kallas vanligen tjanstefiering (“servitization”, “servicization”, “servicisation”,
“servicizing”, ‘“servicising” och “tertiarisation”). Padrivet av avreglering,
teknologiutveckling, globalisering och konkurrensutsattning pagar denna
tjanstefiering nu inom ndstan alla olika industrier Over hela varlden
(Vandermerwe och Rada, 1988).

De respektive rollerna hos produkter och tjanster avseende att leverera nytta till
kunder har studerats flitigt de senaste aren, bland annat i form av framvaxande
forskningsomraden som “tjdnstevetenskap”’ (“services  science”),
“ticinstefiering” (“servitization”), “produkt-tjanste-system” (“Product-Service-
System”’, PSS) och “tjanstedominant logik” (“Service Dominant Logic”, SDL)
(Spring och Araujo, 2009).

De senaste arens tjanstefiering (“servitization”, “servicization”, “servicisation”,
“servicizing”, “servicising” och  “tertiarisation”) av produkter och
produktifiering (“productization”, “productising’’) av tjanster har inneburit en
trend fran att sélja produkter (“sale of product”) till att salja anvandning (“sale
of use”) (Baines et al, 2007). “Produkt-tjanste-system” (“Product-Service-
System”, PSS), vilket &r ett specialfall av tjanstefieringen (Datta och Roy, 2011),
kan inom flyg- och rymdindustrin exemplifieras av Rolls-Royce berémda
erbjudande “Power-by-the-Hour” (PBH) (Baines et al, 2007). Det kan dock
ifrdgasattas hur nydanande Rolls-Royce PBH-koncept, eller liknande koncept
fran annan tillverkningsindustri, egentligen ar. Om foretaget alltid har salt saval
reservdelar som reparations- och éversynstjanster, vilket Rolls-Royce har gjort,
sd har foretaget egentligen alltid erbjudit en kombination av produkter och
tjanster (Neely, 2009). Det &r inte endast inom flyg- och rymdindustrin som det
finns speciellt anpassade erbjudanden av produkter och tjanster. Inom
byggnadsindustrin kan det privata finansieringsinitiativet (“Private Finance
Initiative”, PFI) betraktas som en speciell variant av PSS (Wilkinson et al,
2009). Tjanstefieringen av produkter och produktifieringen av tjanster, det vill
séga utvecklingen mot PSS, illustreras i Figur 3.10.

Utover de som koncept som beskrivs relativt utforligt i denna rapport, det vill
séga “prestationsbaserad logistik” (“Performance Based Logistics”, PBL) och
“prestationsbaserade kontrakt” (“Performance Based Contracts”’, PBC), och de
koncept som beskrivs relativt dversiktligt, som exempelvis “produkt-tjanste-
system”  (“Product-Service-System”, PSS), forekommer det i litteraturen
atskilliga andra koncept. Dessa koncept inkluderar mer eller mindre fantasifullt
namngivna koncept som “helservicekontrakt” (“full service contracts”),
“Integrerade losningar” (“integrated solutions”), “integrerade losningar for
hogt virde” (“high-value integrated solutions”), “funktionell produkt”
(“functional  product”), “funktionell  forsdljning” (“functional sales”),
“operativa tjdnster” (“operational services”), “sdlja funktionalitet” (“selling
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functionality”), “gd nedstroms” (“going downstream”), ‘“vinna pd
eftermarknaden” (“winning in the aftermarket”) och “ny tillverkning” (“new
manufacturing”) (Lay et al, 2009; Wilkinson et al, 2009), vilka alla beskriver
snarlika koncept. Det gemensamma for alla dessa koncept &r att de fokuserar pa
att tillhandahalla ytterligare tjanster till produkter for att addera véarde (Wilkinson
et al, 2009).

Productization
of Services

Servicization
of Products

Product Service
System (PSS)

Product(s) Service(s)
and and
Service(s) Product(s)
/ Product(s) Service(s) \

Figur 3.10: Evolutionen av produkt-tjanste-systemet (Kalla: Baines et al, 2007).

Utvecklingen fran inriktning pa produkter till inriktning pa tjanster (Vargo och
Lusch, 2004, 2008) har i grunden forandrat forutsattningarna for
tillverkningsindustrin (Baines et al, 2009a; Jacob och Ulaga, 2008). Denna
forandring &r huvudsakligen ett resultat av en méttad marknad, vilket tvingar
tillverkarna att standigt leta efter nya affarsmojligheter, men forstarks ockséa av
kundernas nyfunna stravan efter att fokusera pa sina karnverksamheter (Hypko et
al, 2010a). Detta innebér att fokus har forandrats fran traditionella kontrakt till
prestationsbaserade kontrakt (Kim et al, 2007; Ng et al, 2009; Ng och
Nudurupati, 2010).

De senaste aren har alltsa prestationshaserade kontrakt (“Performance Based
Contracts”, PBC) tratt fram som ett lovande tillvagagangssatt for att
astadkomma verksamhetseffektiv (“effective”) och kostnadseffektiv (“cost-
efficient ) utkontraktering (“outsourcing”) av produkter, tjinster och komplexa
kombinationer av produkter och tjanster (“Complex Product-Service”, CPS,
“bundles”) (Selviaridis, 2011). Logiken bakom PBC ar dess fokus pa att
specificera utfall (“outcomes”) och prestation (“performance”), det vill sdga
fokus pa vad det ar som skall astadkommas, snarare &n pa tillforsel (“input”),
resurser, aktiviteter eller processer, det vill saga fokus pa vad det ar som behdévs
och hur det skall astadkommas (Selviaridis, 2011). PBC kan karaktariseras som
att det ar ett koncept som forandrar &gandeskap, ansvar for underhall och
ersattningssystem (Lay et al, 2009).
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3.2.2.2 Buntning

Begreppet “buntning” (“bundling”) anvénds ofta ganska vidlyftigt till att
referera till vilken kombination av produkter och tjanster som helst, men det har
formellt en mer specifik betydelse &n sa (Spring och Araujo, 2009). Buntning
innebdr att kombinera multipla produkter eller komponenter till ett fast pris
(Johnson et al, 1999). Prestationshaserad logistik (PBL) omfattar buntning i
enlighet med den striktare betydelsen av begreppet (Spring och Araujo, 2009).

Fran en leverantors perspektiv innebar buntning en forenkling av vidden av
antalet erbjudanden och kan erbjuda skalfordelar, medan kunden far ett forenklat
val, vilket emellertid kan medfora att kunden nddgas kdpa delar av erbjudandet
som egentligen inte behdvs (Spring och Araujo, 2009). Varje del i en “bunt” kan
vara fristaende, vilket en del leverantorer erbjuder for att lata kunden vélja det
som behdvs, men manga leverantorer valjer att integrera delarna i bunten sa hart
som mojligt for att skapa konkurrensférdelar (Vandermerwe och Rada, 1988).

Inom Offentlig-Privat Samverkan (OPS) handlar buntning om integrationen av
funktioner och aktiviteter som utformning, tillverkning, finansiering, drift och
underhall (Grimsey och Lewis, 2004b, s 129). Alla olika offentlig-privata
partnerskap (“Public Private Partnerships”, PPPs) behover dock inte inkludera
alla olika aktiviteter. Ofta skapas en sa kallad “Special Purpose Vehicle ” (SPV),
det vill séga ett foretag som skapas enkom for ett specifikt syfte, for varje enskilt
projekt. De funktioner som integreras, det vill sdga buntas (“bundled”) och for
vilka antingen den offentliga eller den privata sektorn gors ansvarig, inkluderar
utformning (“Design”, D), konstruktion (“Construct”, C; “Build”, B),
finansiera (“Finance”, F), leasa (“Lease”, L), renovera (“Renovate”, R), dga
(“Own”, Q), driva (“Operate”, O), underhalla (“Maintain”’, M) och skota
(“Manage”, M). Om ansvar for nagon aktivitet, eller &gandet, dverfors mellan
den offentliga och den privata sektorn under ett projekts livscykel talas &ven om
aktiviteten overfora (“Transfer”, T). | kombination anvénds de tillampliga
funktionerna, eller aktiviteterna, for att konstruera “PPP-akronym”, i vilka
bokstaverna betecknar de funktioner, eller aktiviteter, for vilka den privata
sektorn tar pa sig ansvaret. Olika ansvarsforhallande ger sledes upphov till en
mangd permutationer av dessa akronymer. Exempelvis betyder BOT “Build-
Own-Transfer ”, det vill sdga “bygga-éga-overfora”. BOT skall tolkas som att ett
foretag fran den privata sektorn bygger ndgonting, exempelvis nagon form av
infrastruktur, déarefter under en period star som &gare till det som byggts, for att
slutligen dverfora &gandet till den offentliga sektorn. Om den privata sektorn
aven skulle ha statt for, exempelvis, driften av detta fiktiva infrastrukturprojekt
skulle akronymen ha blivit BOOT “Build-Own-Operate-Transfer”, det vill sdga
“bygga-aga-driva-sverfora”.
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3.3 Forsvarsanskaffning

| foreliggande rapport anvands begreppet forsvarsanskaffning® (“defence
acquisition™) snarare &n forsvarsmaterielanskaffning™, forsvarsmaterielinkop
eller forsvarsinkop (“defence procurement ). Forsvarsanskaffning handlar om att
besluta vad som skall anskaffas, besluta hur det skall anskaffas, samt att anskaffa
det (Lawrence, 2009, s 156). Forsvarsanskaffningen™* &r en del av den offentliga
upphandlingen (“public procurement”), vilken vanligen indelas i anskaffning av
varor, konstruktionsarbete och tjanster (Arrowsmith, 2010a, s 2). De varor och
tjanster som anskaffas inom ramen for forsvarsanskaffningen inkluderar
forsvarsmateriel, forbrukningsartiklar, MRO-tjanster (underhall, reparationer och
Oversyner) och utbildning/évning (Markowski et al, 2010b, s 2).

For komplexa militara system, exempelvis plattformar, som kan vara i drift i
flera artionden, &r vanligen kostnaderna for vidmakthallande, det vill saga drift
och underhall, tva till tre ganger sa stora som anskaffningskostnaderna (Randall
et al, 2010). Anskaffningskostnaden, se Figur 3.11, kan delas upp i kostnader for
Forskning och Utveckling (FoU) och produktion, medan kostnaderna for drift
och underhall kan delas upp i kostnader for drift, underhall, 6vriga tjanster och
avveckling (Hambleton et al, 2005, s 40).

Through-life costs

Procurement Operations & support
’_I_‘ [
I I I I
R&D Produc- Opera- Sup- Post-design Dispo-
tion tions port services sal

Figur 3.11: Kostnadskomponenter i ett livscykelperspektiv (Kalla: Hambleton et al, 2005, s
40).

Det finns ett flertal olika sétt att berdkna de totala kostnaderna for att anskaffa,
anvanda och slutligen avveckla ett komplext militart system. Dessa
berdakningsgrunder kan exempelvis indelas i ett livscykelkostnadsperspektiv for

12 Distinktionen mellan férsvarsanskaffning (“defence acquisition”) och férsvarsinkdp (“defence
procurement”’) har redan avhandlats i detalj (Ekstrom, 2012, s 93-101) och kommer darfor inte att
beskrivas i denna rapport.

23| denna rapport anvéands begreppet forsvarsanskaffning istéllet for forsvarsmaterielanskaffning for
att tydliggora utvecklingen frdn en transaktionsbaserad anskaffning av materiel till en
prestationsbaserad integrerad anskaffning av materiel och dartill relaterade logistiklésningar.

¥ For en utforligare beskrivning av forsvarsanskaffning och offentlig upphandling, se exempelvis
Ekstrdm (2012, s 93-109).
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systemet, eller ett totalkostnadsperspektiv for &gande. For att berdkna
livscykelkostnaden har bland annat koncept som “Whole Life Cost” (WLC) och
“Life Cycle Cost” (LCC) anvants. For att berdkna totalkostnaden har vidare
koncept som “Total Cost of Ownership” (TCO), “Total Ownership Cost” (TOC)
och “Cost of Ownership” (COO) anvants.

Livscykelkostnaden (LCC) for ett forsvarsanskaffningsprogram inkluderar
kostnader for Forskning och Utveckling (FoU), investeringar, drift- och
underhall och avyttring, det vill sdga alla kostnader som logiskt kan knytas till
programmet (DAU, 2011, s B-143). LCC kan &ven definieras som kostnader for
anskaffning, underhallsutrustning, utbildning, reparationer, dokumentation,
anlaggningar, reservmateriel, avveckling, personal och drift (Forsvarsmakten,
2006¢, s 49).

Totalkostnaden for dgande (TOC) &r ett koncept som ar utformat for att faststalla
den verkliga kostnaden for utformning, utveckling, dgande och underhall. TOC
inkluderar LCC, samt andra relaterade kostnader for infrastruktur och
affarsprocesser som inte nodvandigtvis kan hénforas till det individuella
forsvarsanskaffningsprogrammet (DAU, 2011, s B-275 — B-276).

3.4 Konceptet prestationsbaserad logistik

“Pd den gamla daliga tiden tjanade leverantdrerna pengar pa
reservdelar och pa debiterbar tid som éatgick for reparation och
underhall av utrustning, men vad stridskrafterna verkligen ville ha
var utrustning som fungerade nar den behdvdes. Det fanns en
spanning har, eftersom det lag i leverantdrernas intresse att
militaren skulle ha utrustning som behdvde kontinuerlig
uppmdrksamhet och en aldrig sinande forsorjning av reservdelar.”

Donaldson (2010)

De senaste artiondena har sett ett 0kat anvandande av alternativa kontraktsformer
mellan den offentliga och den privata sektorn (Gulichsen et al, 2011). En av
orsakerna till framvéxandet av dessa alternativa kontraktsformer var “ny offentlig
forvaltning” (“New Public Management”, NPM) (Doerr et al, 2005). | slutet av
1990-talet introducerades nya tillvagagangssatt for komplexa anskaffningsprojekt
inom forsvarsindustrin i USA och i Storbritannien. I USA introducerades
konceptet prestationsbaserad logistik (“Performance Based Logistics”, PBL),
medan Storbritannien skapade konceptet “Commodity Availability Procurement
Strategy” (CAPS) (Kleeman et al, 2012). PBL och CAPS innebar ett tatare
samarbete mellan organisationer i den offentliga sektorn och foretag i den privata
sektorn, fokusering pa resultat, samt, i synnerhet, en starkare fokusering pa
“valuta for pengarna” (VfM) (Buchanan och Klingner, 2007; DoD, 2001; MoD,
2001). Parallellt med PBL anvdndes i USA inledningsvis &ven det snarlika
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konceptet  “prestationsbaserad  tjidnsteanskaffning”  (“Performance-Based
Service Acquisition”, PBSA), sérskilt inom det amerikanska flygvapnet (United
States Air Force, USAF) (Ng och Yip, 2009). PBL &r dock egentligen en
utvidgning av PBSA, sérskilt inriktad mot logistiktjanster for stérre vapensystem
(Doerr et al, 2004, s 1), som fartyg, flygplan och fordon. Avsikten med PBL,
PBSA och CAPS var att prestationen hos tjanster, eller kombinationer av
produkter och tjanster, skulle férbattras medan kostnaderna bibehdlls, eller till
och med reducerades (Ng och Nudurupati, 2010). PBL, PBSA och CAPS har
visat sig vara framgangsrika koncept och PBL ar numera den huvudsakliga
formen av forsvarsanskaffning i USA (Kleeman et al, 2012). PBL och liknande
koncept har emellertid inte forran helt nyligen borjat anvandas utanfor USA och
Storbritannien (Frost och Sullivan, 2009). Forskning inom omradet PBL och
dartill relaterade koncept &r dessutom fortfarande relativt sallsynt (Hypko et al,
2010b; Selviaridis, 2011). Det finns dock ett dkande intresse fér PBL inom
ramen for den forskning som sker inom “Supply Chain Management” (SCM)
(Kim et al, 2007, 2010; Ng et al, 2009; Nowicki et al, 2008; Randall et al, 2010,
2011; Sols et al, 2007).

Traditionellt har anskaffning av komplexa produkter, exempelvis vapensystem,
och dartill relaterade produktbaserade tjanster, exempelvis logistiskt stod i form
av underhall, reparationer och &versyn (“Maintenance, Repair, Overhaul”,
MRO), samt utbildning och 6vning, varit separerade (Berkowitz et al, 2004;
Devries, 2004; Kleeman et al, 2012). | takt med de omvérldsférandringar som
efter det kalla krigets slut ledde fram till forandrad forsvars- och sakerhetspolitik,
transformation av den militdra sektorn och reducerade forsvarsbudgetar, kom
bade USA och Storbritannien fram till slutsatsen att denna separation av
anskaffning av produkter och tjanster var ofdrdelaktig i &tminstone tva
avseenden: kostnads- och/eller tidsdverdrag, samt ensidigt risktagande hos
kunden. Nastan alla storre forsvarsanskaffningsprojekt drogs med kostnads-
och/eller tidsoverdrag, utan att tillfredsstalla specifikationerna (NAO, 1997). Att
endast byta ut leverantérerna var inte mojligt, beroende pa begransningarna
avseende tillgangliga leverantdrer inom forsvarsindustrin och beroende pa
komplexiteten hos produkterna (Trybus, 1999). Dessutom lag hela risktagandet
for drift och livscykelkostnader (“Life Cycle Cost”, LCC) hos kunden. Ju oftare
ett system behdvde repareras, desto battre var det for leverantéren, beroende pa
Okade intakter for reservdelsforsorjning och MRO-aktiviteter (Lay et al, 2009).
Ofullkomligheten i denna anskaffningsstrategi accentueras da man betanker att
anskaffningskostnaden, det vill sdga kostnaderna for Forskning och Utveckling
(FoU) och produktion, for ett komplext system ofta endast utgor knappt 30 % av
LCC, medan resten av LCC bestdr av kostnader for vidmakthallande under
produktlivscykeln (Berkowitz et al, 2003, 2004). Dessutom &r det sa att nar
systemet aldras sa tenderar kostnaderna for MRO-aktiviteter att 6ka (Berkowitz
et al, 2004; MacLean et al, 2005). For att hantera dessa problem valde USA och
Storbritannien att reformera sina forsvarsanskaffningskoncept genom att revidera
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sina versioner av OPS och tydligare fokusera pa de faktiska behoven, vilket
ledde till PBL och CAPS (Kleeman et al, 2012).

PBL har tratt fram som en strategi for att forbattra prestationen och sanka
kostnaderna for att vidmakthalla (“sustain”) komplexa system under driftfasen
(“post-production phase”) av deras livscykel (Randall et al, 2010). Drift- och
underhallskostnaderna ar betydande och &r tillsammans i sjalva verket alltsa ofta
tva till tre gdnger sa stora som de sammanlagda kostnaderna for utvecklings- och
produktionsfasen (Berkowitz et al, 2004; Flint, 2007; Geary och Vitasek, 2008;
GAO, 2008). Faktum &r att den amerikanska armén idag gér av med mer pengar
pa reservdelar och MRO-aktiviteter an pa att kopa nya vapensystem (Glas et al,
2010), vilket har stallt krav pa nya strategiska initiativ for att kunna utvecklas i
takt med forandringarna (Gruneberg et al, 2007).

Transaktionsbaserade relationer mellan kunder och leverantérer har i stor
utstrackning verkat hammande pa anstrangningar for att reducera de kostnader
som é&r relaterade till vidmakthallande, och istéllet for att utveckla Iésningar som
forbattrar prestationen och reducerar felfrekvenser (“failure rates™) for
slutanvandaren, har leverantdrerna suboptimerat underhallskedjan genom att
koncentrera sig pa atgarder som forbéttrat deras egen I6nsamhet (“profitability”’)
(Randall et al, 2010). Transaktionsbaserade relationer ger leverantérerna
incitament att minska sina kostnader for MRO-aktiviteter, snarare &n att atgarda
det underliggande problemet, medan prestationsbaserade relationer, som PBL,
hanterar detta genom att fa leverantorerna att fokusera pa det som betyder mest
for slutanvéndarna, ndmligen ett system som séllan fallerar och som har lagre
driftskostnader (Randall et al, 2010).

PBL forvandlar den tidigare separationen av en produkt och dess livscykel till
langsiktiga, losningsorienterade produkt-/tjanstepaket (Geary och Vitasek, 2008).
Kérnan i PBL &r darmed en 6vergang fran de traditionella transaktionsbaserade
kontraktsformerna till prestationsbaserade kontraktsformer (Gulichsen et al,
2011). Genom att fokusera pa prestationer och utfall innebar PBL ett vésentligt
avsteg fran traditionella strategier for forsorjningskedjor, det vill saga
fornodenhets- och underhallskedjor, vilka fokuserat pa att leverera en produkt
eller en tjanst till slutanvandaren (Randall et al, 2010). Overgdngen fran den
transaktionsbaserade modellen, dér kunden kdper reservdelar och tjanster efter
behov, till den prestationshaserade modellen, dar kunden istéllet koper nytta eller
prestation, benamnes ofta som ett paradigmskifte' (Geary och Vitasek, 2008;
Glas et al, 2010). Det havdas att PBL kan reducera kostnaderna och oOka
prestationen for storskaliga, komplexa system under deras livscykel (Fowler,
2008). Detta astadkoms genom att PBL tillhandahéller kontraktuella incitament

5 Ordet paradigm refererade ursprungligen till en radande, auktoritar forskningstradition inom en
specifik grupp av forskare (Kuhn, 1996, s 10), men anvands numera vanligen i betydelsen
“varldsdskadning”, eller “satt att se pd saker” (Jackson, 2003, s 36).
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for leverantorerna att introducera nya material, teknologier och logistikprocesser
som reducerar livscykelkostnaderna (“Life Cycle Costs”, LCC) (Randall et al,
2010).

Okande kostnader och minskande vinstmarginaler har fatt tillverkningsindustrin
(“Original Equipment Manufacturer”, OEM) att soka strategier for att undvika
att produkter och tjénster kops styckevis och delt (Sols et al, 2007). | s6kandet
efter  forbattrade  affarsmodeller™  efterstravar  OEM  langsiktiga,
prestationsbaserade kontrakt (Randall et al, 2011). I allt stdrre utstrdckning
erbjuder OEM idag darfér mer &n endast fysiska produkter till sina kunder.
Utvecklingen, inte minst inom férsvars-, flyg- och rymdindustrin, har allt mer
gatt ifrdn att endast erbjuda “input” (tillférsel av produkter) till att erbjuda
“output” (tjanster baserat pa produkterna), eller prestation (“performance”).
Kontrakt baserade pa prestation istdllet for transaktion kallas inom forsvars-,
flyg- och rymdindustrin for “Performance Based Logistics” (PBL) (Hypko et al,
2010a; Randall et al, 2011), vilket kan dversattas med prestationshaserad logistik
(PBL), eller “Performance Based Contracts” (PBC), det vill sdga
prestationsbaserade kontrakt. Malsattningen med PBL éar att de skall ge en
kontraktstruktur som uppmuntrar investeringar som haller kostnadsutvecklingen
under kontroll, sakerstéller vinstmarginaler och minskar kostnaderna for
slutkunden (Randall et al, 2010). For OEM och deras partners ar malet att mota
kundens behov pa ett kostnadseffektivt, men fortfarande vinstgivande, sétt
(Hypko et al, 2010b).

| ett PBL-arrangemang erbjuder leverantdren en kombination av produkter och
dartill relaterade tjanster som underhdll (“maintenance”), reparationer
(“repair”) och dversyn (“overhaul”), det vill séga logistiskt stéd, och andra
logistiklosningar. Logistiskt stod i form av underhall, reparationer och éversyn
sammanfattas ofta i akronymen MRO (“Maintenance, Repair, Overhaul”).
Leverantéren kan exempelvis ges ansvar for att leverera tillganglighet for ett
flygande system istallet for att “endast” leverera en flygande plattform.

3.4.1 En kort historik

Traditionellt  har stéd till  vapensystem  varit uppdelat mellan
anskaffningsrelaterade aktiviteter i den ena dnden av livscykeln och
vidmakthallanderelaterade aktiviteter i den andra anden (Devries, 2004). Métetal
fokuserade ofta pa olika typer av logistikelement och interna processer, men
endast i mycket begransad utstrackning pa slutanvandarens behov ute i falt.
Konceptet integrerat logistikstdd (“Integrated Logistics Support”, ILS) var ett
forsta forsok i riktning mot att knyta ihop dessa logistikelement till ett
koordinerat angreppssétt, men utan att varken lsa problemet med uppdelningen

16 Se Ekstrém (2012, s 71-92) for en beskrivning av detta koncept.
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mellan anskaffning och vidmakthallande, eller avsaknaden av en lank mellan
matt pa forsorjbarhet (“supportability measures”) och slutanvandarens behov
(Devries, 2004). Till yttermera visso var besluten avseende vilka som skulle
tillhandahalla stod ofta av karaktaren “allt eller inget”; antingen helt organiskt,
det vill sdga DoD, eller helt kommersiellt, det vill sdga “Contractor Logistics
Support” (CLS), men ankomsten av “systemledning for hela livscykeln” (“Total
Life Cycle Systems Management”, TLCSM) och prestationsbaserad logistik
(“Performance Based Logistics”, PBL) skulle komma att dndra pa alla dessa
problem (Devries, 2004).

TLCSM gav programledare’’ (“program managers”) mandat att fokusera pa
hela livscykeln, for att dérigenom bland annat lanka anskaffningsaktiviteter och
vidmakthallandeaktiviteter till en integrerad process. For att mata framgang
kravde PBL att matetal for forsorjbarhet (“supportability metrics”) relaterades
direkt till prestationsutfall (“performance outcomes”) for slutanvéndaren ute i
falt och PBL erbjod dven ett urval av organiska och kommersiella leverantorer
for att kunna vélja den ratta kombinationen for att astadkomma det basta vérdet
(“best value ) for programmet (Devries, 2004).

Konceptet Prestationsbaserad Logistik (“Performance Based Logistics”, PBL)
dok alltsa upp for forsta gangen i den amerikanska forsvarsplaneringens rapport
(“Quadrennial Defense Review Report”, QDR 2001) for ett drygt artionde sedan
och syftet var att eliminera sadana steg i forsorjningskedjan som inte adderade
varde  (“non-value-added steps”) (DoD, 2001, s 56). | nasta
forsvarsplaneringsrapport (QDR 2006) jamstélldes PBL med begreppen “lean”
och “Six Sigma” som verktyg for kontinuerlig forbattring av den amerikanska
forsorjningskedjan (DoD, 2006, s 72). Den politiska retoriken “géra mer for
mindre” (“doing more with less”’) kan tolkas som en politisk implementering av
begreppen “lean” och “Six Sigma” (Christopher, 2000; Stock et al, 2010), varfor
PBL saledes kan ses som ett sétt att realisera “doing more with less”. Den
senaste forsvarsplaneringsrapporten (QDR 2010) ndmner inte begreppet PBL vid
namn (DoD, 2010), men det beror pad att PBL nu har institutionaliserats
(Donaldson, 2010), vilket exemplifieras med beroendet av det nya begreppet
“kontrakterat operativt stdd” (‘“‘Operational Contract Support”, OCS) (DoD,
2010, s 77). PBL blev saledes relativt snabbt ett allt viktigare koncept i USA och
ar numera det amerikanska forsvarsdepartementets (“Department of Defense”,
DoD) rekommenderade metod for anskaffning av produktbaserade tjénster
(DAU, 2005, s 1-1; DAU, 2010, s 312). DoD har gett ut ett direktiv som
faststaller att projektledare skall “utveckla och implementera PBL-strategier som
optimerar tillgangligheten for hela systemet, samtidigt som kostnaderna och det

17 Ett anskaffningsprojekt &r ett antal aktiviteter som syftar till att tillhandah&lla utrustning och/eller
tjanster for att mota Gverenskomna krav pa prestation, samt malsattningar for kostnad och tid,
medan ett anskaffningsprogram ar ett helt spektrum av projekt som genomférs eller planeras inom
ramen for programmet (Lawrence, 2009, s 157).
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logistiska fotavtrycket minimeras” (DAU, 2005, s 1-1). Vidare fastslar detta
direktiv att “forsorjningsstrategier skall omfatta den basta anvandningen av de
offentliga och privata sektorernas formagor genom offentlig-privata
partnerskapsinitiativ, i enlighet med foreskrivna krav” (DAU, 2005, s 1-1).

Aven om PBL som begrepp dok upp forst 2001 ar konceptet egentligen fem ar
aldre. 1996 offererade Lockheed Martin en prestationsbaserad helhetslésning for
att Overtaga ansvaret for huvuddelen av underhallet for jaktflygplanet F-117
Nighthawk. Eftersom helhetslsningen offererades till en attraktiv kostnad for
det amerikanska flygvapnet (“US Air Force”, USAF) implementerades
helhetsldsningen som ett “Total System Performance Responsibility” (TSPR)
kontrakt, vilket senare ddptes om till ett “Total System Support Partnership”
(TSSP) kontrakt, med Lockheed Martin (Vitasek et al, 2006).

Sammanfattningsvis innebar inférandet av PBL en évergang fran principen “hur-
det-skall-goras” (“how-to-do-it”) till principen ‘“vad-skall-uppnds” (“what-to-
achieve”) (Buchanan och Klingner, 2007). Syftet med inférandet av PBL var att
reducera livscykelkostnader, 0ka beredskapen, forbattra tillforlitligheten och
reducera det logistiska fotavtrycket for vapensystem (Doerr et al, 2004, s 1). Med
PBL kan leverantorerna inte langre lita pa rejala vinstmarginaler baserade pa
reservdelsforsérjning och timmar som debiteras for underhallsarbete, utan ju mer
reservdelar som anvands och ju fler timmar som maste laggas ner pa att arbeta
med utrustningen, desto mer kostar det leverantdrerna (Donaldson, 2010).

3.4.2 Bakomliggande drivkrafter

Det finns manga anledningar till att PBL introducerades i den amerikanska
forsvarssektorn. En studie som ofta refereras till listar sju huvudsakliga
drivkrafter for inférandet av PBL (Berkowitz et al, 2003, s 11; Berkowitz et al,
2004):

e Okande kostnader for drift och underhall av nya och existerande system.

e Det behovdes ett verktyg for genomforandet av den logistiska
transformationen (“Revolution in Military Logistics”, RML) och andra
atgarder som beslutats av den amerikanska kongressen.

o Det behdvdes en reduktion av kundvéantetiden (“Customer Wait Time”,
CWT) for att battre stddja slutanvéndaren (“zhe Warfighter ).

e Det behdvdes en modernisering av vapensystemen for att forbattra
stridsférmagan.

e Det behovdes losningar pa problem med att vapen borjade bli foraldrade.

e Det fanns dokumenterade besparingar fran kommersiellt logistikstod pa
operationer (det vill sdga insatskontraktering, CSO).
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e Det fanns dokumenterade forbattringar fran implementering av
prestationsbaserad anskaffning (det vill s&ga PBSA).

3.4.3 Karnan i konceptet

PBL som koncept innebdr att en prestationsbaserad Overenskommelse
(“Performance Based Agreement”, PBA) etableras mellan slutanvandaren ( “the
Warfighter ) och programledaren (“Program Manager”) for systemet i ett tidigt
skede av systemets livscykel (Coogan och Fellow, 2003). Genom denna
overenskommelse faststalls prestationsmalen (“performance objectives™) och
vilka resurser som kommer att kravas for att na dessa prestationsmal under en
stor del av systemets livslangd. Programledaren véljer darefter en
“produktstodsintegrerare” (“Product Support Integrator ”, PSI), vilken tilldelas
ansvaret for att integrera de insatser som gors av de offentliga och privata
produktstodsleverantorerna for att uppna prestationsmalen. Att valja PSI och ge
denne ansvar for att leverera matbara prestationsutfall & en av de viktigaste
delarna i PBL (Vitasek et al, 2006). Produktstodsintegreraren (PSI) kan vara fran
den offentliga saval som fran den privata sektorn. | praktiken har dock oftast PSI
varit en representant for den ursprungliga tillverkaren av systemet (“Original
Equipment Manufacturer”, OEM). Att PSI ofta véljs fran industrin har fatt
manga att tro att PBL &r ekvivalent med en fullskalig utkontraktering av
logistiken, vilket ar felaktigt eftersom integreraren integrerar, oberoende av
varifran logistikstodet kommer (Fowler, 2009). Att manga framgangsrika PSI har
varit OEM innebdr inte heller att PSI alltid maste vara fran den privata sektorn
(Kobren, 2009).

Skillnaden mellan att kontraktera for PBL, det vill sdga prestationshaserade
kontrakt (PBC), och traditionella satt att kontraktera, det vill sdga
transaktionsbaserade kontrakt, ar att genom ett PBC kdps materieltillganglighet,
medan man genom transaktionsbaserade kontrakt koper reservdelar och
forsorjningsutrustning (DAU, 2010, s 347). Karnan i PBL &r saledes att kopa
prestation, istéllet for det traditionella sattet att kopa reservdelar eller MRO-
aktiviteter (DAU, 2005, s 2-4). Genom PBL transformeras det amerikanska
forsvarets  forsorjningsstrategier fran transaktionsbaserad anskaffning av
reservdelar, reparationer, verktyg och data, till anskaffning av formaga, som
exempelvis systemtillganglighet (DAU, 2005, s 2-4).

PBL bygger pd en prestationsbaserad anskaffningsstrategi som utvecklas,
forfinas och implementeras under anskaffningsprocessen for nya system, eller
som ett resultat av en utvardering av prestation och anskaffningsalternativ for
existerande system (DAU, 2005, s 2-3). PBL innebér inte nddvandigtvis att den
privata sektorn blir involverad i forsérjningskedjan, det vill sdga forndédenhets-
och underhallskedjan. PBL omfattar i sjalva verket ett spektrum av olika majliga
PBL-strategier, se Figur 3.12, fran traditionell offentlig (“organic ™) forsorjning,
dar statliga leverantorer ar huvudansvariga, via PPP-l6sningar, till kommersiell
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(“contractor”) forsorjning, dar privata leverantorer &r huvudansvariga (DAU,
2005, s 2-3). | det sistndmnda fallet &r det ofta den ursprungliga
utrustningstillverkaren (“Original Equipment Manufacturer”, OEM) som &r den
huvudansvariga leverantoren (DAU, 2005, s 2-4). Framgangsrika
prestationsbaserade stddstrategier innebér “vinn-vinn-vinn” for slutanvéndaren
(“the Warfighter ), organiska organisationer for vidmakthallande och partners
inom industrin (Kobren, 2009).

Organic Support
ORGANIC CONTRACTOR

Contractor Support

Traditional Public-Private Contractor
Organic Partnering Responsible for
Support Opportunities Majority of

Environment Support

Figur 3.12: Spektrum av PBL-strategier (Kalla: DAU, 2005, s 2-3).

Valet av PBL-strategi kommer att variera pd PBL-spektret beroende pa ett
systems alder (det vill saga dess fas i livscykeln), befintlig infrastruktur for
forsorjning, formagor inom de offentliga och privata sektorerna, samt
begransningar i form av lagstiftning och regelverk (DAU, 2005, s 2-3). Detta ar
aven en indikation pa att det inte finns nagot inslag av att “en storlek passar
alla” (“one-size-fits-all”’), utan att alla PBL-arrangemang forutsatter en
skraddarsydd PBL-strategi for att, exempelvis, ta hansyn till ett specifikt systems
unika operativa krav och forsorjningskrav (DAU, 2005, s 2-4; Sols et al, 2007).
Valet mellan en offentlig och en privat leverantor av forsorjning baseras pa
faststallandet av “basta varde” (“Best-Value”, BV) genom en analys av den
basta mixen av offentliga och privata formagor, infrastruktur, kompetenser,
tidigare prestationer och bevisad formaga att tillfredsstalla prestationsmalen
(DAU, 2005, s 2-4).

Kérnan i konceptet PBL kan sammanfattas som att en prestationsbaserad strategi
inte &r ett alternativ till traditionellt produktstéd i form av “en storlek passar
alla” (“one-size-fits-all”’). Ett PBL-kontrakt (PBC) kan genomforas med
organiska eller kommersiella leverantorer, pa system-, delsystem- eller
komponentniva, for ett eller flera logistiska stodelement, genom att anvanda
nagot av en stor uppsattning av tillgangliga kontraktstyper och incitament
(Griffin, 2008).
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3.4.4 Implementering av PBL

Som ett stod for programledare (“Program Managers™) att identifiera en
produktstodsstrategi har en beslutsmatris for produktstod (“Decision Matrix for
Product Support”, DMPS) tagits fram av DoD (Geary et al, 2011), vilket
illustreras i Tabell 3.1. Matrisens tvd dimensioner, vapensystemstrategi och
integrationsstrategi, har tre olika véarden vardera: komponentniva, delsystemniva
och systemniva, respektive organiska strategier, partnerskapsstrategier och
kommersiella strategier.

Tabell 3.1: Beslutsmatris fér produktstéd (Kalla: Bygger pa Geary et al, 2011).

Integrationsstrategi
Organiska Partnerskaps- Kommersiella
strategier strategier strategier
Organiska Kommersiella
Systemniva plattforms- Partnerskapsbaser.ade plattforms-
h plattformsstrategier h
strategier strategier
ff Organiska Partnerskapsbaserade Kommersiella
Delsystemniva delsystems- - delsystems-
B delsystemsstrategier )
strategier strategier
o Organiska Partnerskapsbaserade Kommersiella
Komponentniva | komponent- - komponent-
: komponentstrategier :
strategier strategier

Ett specifikt programs position i matrisen kommer att paverka beslut avseende
bland annat produktstddsintegrerare (“Product Support Integrator”, PSI),
matetal, incitament och prestationsbaserade dverenskommelser (“Performance
Based Agreements”’, PBA) (Geary et al, 2011).

Tabell 3.1 visar tre nivaer for vapensystemstrategin: komponentniva;
delsystemniva och systemniva; men i framtiden forutses ytterligare en mojlig
niva, missionsnivan. Vad slutanvandaren egentligen behdver &r inte att ett system
ar tillgangligt for att utfora sitt uppdrag, utan att uppdraget kan utforas
framgangsrikt. Detta skulle i framtiden kunna leda till ytterligare en niva inom
PBL (Vitasek et al, 2006).

Baserat pd en genomgang av olika forskares resultat har féljande riktlinjer for
implementering foreslagits (Berkowitz et al, 2004):

e Kilargor tydliga ansvarsforhallanden inom organisationen, eftersom delat
ansvar &r ineffektivt.

e Utforma matetal for att motivera det onskade beteendet, eftersom
leverantdrerna kommer att fokusera pa dessa.

e Hantera misslyckanden (“manage failures”) for att begrénsa hinder
(“disincentives ) for risktagande, eftersom misslyckanden &r en del av
en larande process.
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e Hantera relationer (“manage relationships”’) med intressenter, eftersom
kommunikation med intressenterna ar ett satt att vinna deras stod.

o ldentifiera “referenspunkter” (“benchmarks”) for att befrdmja
kontinuerlig forbattring, eftersom gap kan identifieras genom att hitta
“bdsta tillvigagangssdtt” (“best practices”) inom den offentliga och
den privata sektorn.

Det amerikanska forsvarets universitet for forsvarsanskaffning (US Defense
Acquisition University, DAU) har tagit fram en modell for flexibel och anpassad
tillampning vid implementering av PBL (DAU, 2005, s 3-1), vilken
sammanfattas i Appendix C: DAUs 12-stegsmodell fér implementering av PBL.

PBL-arrangemang varierar framforallt i skala och tacker allt fran
komponentnivan upp till system- och plattformsnivan. | ena dnden av spektret
finns en enskild artikel, medan det i den andra anden finns ett helt vapensystem
(DAU, 2005, s 3-12). PBL-arrangemang varierar &ven i omfattningen av det
logistiska stodet pa de olika nivaerna; fran enskilda stodelement till allt
understod (DAU, 2005, s 3-12). Olika méjliga nivaer och omfattning pa PBL-
arrangemang beskrivs i Tabell 3.2.

Tabell 3.2: Niva och omfattning pd PBL-arrangemang (Kalla: DAU, 2005, s 3-12).

Logistiska stodelement

Alla

Multipla

Enskilda

Systemniva

Alla stodelement
for hela system

Multipla stédelement
for hela system

Enskilda stodelement
for hela system

Delsystemniva

Alla stédelement
for delsystem

Multipla stddelement
for delsystem

Enskilda stédelement
for delsystem

Komponentniva

Alla stodelement
for enskilda
komponenter

Multipla stédelement
for enskilda
komponenter

Enskilda stédelement
for enskilda
komponenter

Det rekommenderas att i PBL anvanda sig av langsiktiga kontrakt, samt att i
dessa kontrakt knyta incitamenten till prestationen (DAU, 2005, s 3-19).

Baserat pa en utvardering av 24 dokumenterat framgangsrika PBL-kontrakt inom
den amerikanska armén, flottan (USN) och flygvapnet (USAF), har en
forskargrupp identifierat 15 attribut som kéannetecknar framgangsrik
implementering av PBL (Vitasek och Geary, 2006):

e Prestationsdefinition (“Performance Definition”): utfall pa den hogsta
nivdn som optimerar beredskap, tillganglighet, tillforlitlighet,
orderhanteringstid  (“cycle time”) och ©Overkomliga kostnader
(“affordability”).

e Prestationsmatning (“Performance Measurement”): ett minimalt antal
utfallsmatetal (“outcome metrics™) pa den hogsta nivan som mater och
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ar ensade med (“aligned to”) slutanvandarens (“the Warfighter’s”
behov.

e Kunskapsbas om PBL (“PBL Knowledge Base”). omfattande kunskap
och erfarenhet avseende prestationsbaserade koncept, grundsatser
(“tenets”)  och  affarsmodeller, samt  implementering av
prestationsbaserade strategier.

e Organisatorisk ensning (“Organisational Alignment”): saval horisontell
som vertikal ensning, med fullstindig synlighet (“visibility”) och
koordinering av utfall pa den hogsta nivan, vilka driver utbyten
(“outputs ) pa lagre nivaer pa effektivast mojliga satt.

e Riskensning (“Risk Alignment”): en effektiv balans mellan en 6kad risk
for leverantoren 4 ena sidan, och en hog flexibilitet och hoga
vinstincitament & den andra sidan.

e Intressentperspektiv  (“Stakeholder  Perspectives”). en  stark
samstdmmighet mellan alla intressenter avseende en gemensam
malsattning for stodstrategin, samt ett starkt stod uppifran for att ensa
intressenter for en optimal 16sning.

e Arbetsomfattning (“Work Scope”): omfattningen av arbetet inkluderar
ett brett spektrum av logistikelement pa hogsta majliga niva av operativ
anvandning av systemet och &r helt ensad med tilldelade prestationer och
utfall av stodet.

e Fordelning av arbetshérda (“Workload Allocation”): arbetsbordor
fordelas till de effektivaste leverantdrerna i enlighet med lagstadgade
riktlinjer, bésta kompetenser och bdasta vérde, samt ett effektivt
anvéndande av OPS-lgsnhingar.

e Flexibilitet avseende arbetsborda (“Workload Flexibility”): kunden
specificerar utfall i form av malséttningar pa hog niva, med ett minimum
av foreskrivande inriktning, for att ge leverantdren av stddet en avsevard
flexibilitet avseende hur utfallen skall uppnas.

e Integration av forsérjningskedjan (“Supply Chain Integration ”).

e Kontraktslangd (“Contract Length”): flerariga kontrakt, exempelvis
kontrakt pa fem ar med ytterligare optioner eller beloningar i form av
forlangningar, i vilka optioner och beldningar med stor sannolikhet
kommer att utlgsas.

e Kontraktstyp och kontraktsvillkor (“Contract Type and Terms”):
fastpriskontrakt med explicita eller implicita incitament for att uppna
utfall pd hogsta systemniva, inklusive tillganglighet, tillforlitlighet,
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produkt- och processforbattring, samt Overkomliga kostnader
(“affordability ).

e Prestationsincitament (“Performance Incentives”): ensade incitament
som uppmuntrar beteenden och utfall som gynnar saval kund som
leverantor.

e Finansiella mojliggorare (“Financial Enablers ™).

e Produkt- och processforbattring (“Product and Process Improvement”):
leverantoren har tydliga incitament for att kontinuerligt planera och
implementera produkt- och processforbattring.

3.5 Konceptet prestationsbaserat kontrakt

“PBC kan betraktas som den logiska utvidgningen av PFI och
PPP”.

Gruneberg (2007)

Nar man talar om prestationsbaserad logistik (PBL) i allmanna termer, som i
avsnitt 3.4, kan mojligen betydelsen av “prestation” tillatas vara lite svavande.
Denna lyx kan man emellertid inte unna sig nar man talar om prestationsbaserat
kontrakt (“Performance Based Contract”, PBC). | ett kontrakt maste sjalvfallet
inte bara betydelsen av begreppet “prestation” vara tydlig for alla inblandade
parter. Ut6ver vilken prestation som skall métas maste det dven vara tydligt hur
prestationen skall métas, liksom vad det & som skall bel6nas, alternativt
bestraffas, under kontraktets loptid. Det finns emellertid egentligen inga
specifika PBL-kontrakt, det vill sdga prestationsbaserade kontrakt (PBC), utan
vissa av de traditionella kontraktstyperna i vilka incitament anvénds kan
arrangeras pa ett satt som ar forenligt med den 6verordnade PBL-strategin, sa att
ersattningen till leverantdren baseras pa de resultat som uppnas och inte pa de
anstrangningar som gors (Sols et al, 2007).

| foreliggande rapport betraktas PBC som en nddvandig forutséattning for PBL.
Atminstone i de fall som externa, kommersiella leverantdrer kontrakteras for att
leverera det logistiska stodet. Tesen &r att utan ett underliggande skrivet kontrakt,
vilket styr upp vad det & som skall vara prestationsbaserat, hur det skall métas
och hur det skall belénas, hur ansvar och roller skall fordelas, hur risk och
fortjanst skall fordelas, etc., sa blir det inte nagon prestationsbaserad logistik. | de
fall som en organisk leverantor utnyttjas, maste motsvarande aspekter styras upp
med interna avtal inom forsvarssektorn.

PBL kan ur ett perspektiv betraktas som ett vidare begrepp an PBC, eftersom
PBL inkluderar savél organiska som kommersiella leverantorer. PBC ar dock en
nodvandig forutsattning for PBL i de fall det ar fraga om kommersiella
leverantdrer. A andra sidan kan PBC ses som ett vidare begrepp an PBL,
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eftersom man mycket vél kan tdnka sig att kontraktera for andra prestationer &n
inom omradet logistikstod. Med anledning av att den aktuella kontexten &r
militér logistik anvands i foreliggande rapport PBC som ett paraplybegrepp for
CfA, PBSA, PCP, OBC och alla 6évriga narbeslaktade koncept. PBC ses vidare
som en nodvandig forutsattning for PBL vid kontraktering med kommersiella
leverantorer. PBL kan dock &ven realiseras med organiska leverantorer, varvid
PBC ej utnyttjas.

Som synes i citatet ovan finns det dven andra satt att se pa PBC. Privata
finansieringsinitiativ (“Private Finance Initatives”, PFI) och offentlig-privata
partnerskap (“Public Private Partnership”, PPP) har fatt mycket kritik i
Storbritannien, bland annat beroende pa de hdga transaktionskostnaderna for alla
inblandade parter, men har trots det hittills 6verlevt. Vissa betraktar nu PBC som
en logisk utvidgning av PFI och PPP for att komma till ratta med de hoga
transaktionskostnaderna (Gruneberg, 2007).

3.5.1 Prestationsmal

Ett prestationsmatt betyder relativt lite innan det jamfors med nagot slags
prestationsmal; det sager oss ganska lite om vi inte vet om det &ar béattre eller
samre an vad vi uppnadde tidigare och om det ar béattre eller samre an vad
liknande operationer uppnar (Slack et al, s 609-610). Det finns manga olika
tillvagagangssatt for att satta prestationsmal, inklusive (Slack et al, s 610):

e Historiskt baserade prestationsmal (jamfor nuvarande prestation med
tidigare prestationer).

e Strategiskt baserade prestationsmal (valda for att representera den
prestationsnivd som anses lamplig for att uppna strategiska
malsattningar).

e Externt baserade prestationsmal (valda for att representera den
prestationsniva som uppnas av liknande, eller konkurrerande, externa
operationer).

e Absoluta prestationsmal (vilka baseras pa den teoretiska dvre griansen
for prestationsnivan).

Ett av problemen med att vélja prestationsmal ar att olika mal kan ge valdigt
olika budskap avseende de forbattringar som uppnas (Slack et al, s 610), vilket
betyder att beroende pa med vad ett specifikt prestationsmatt jamfors, sa kan
samma prestationsmatt bli “bra” eller “ddligt”. Exempelvis skulle samma
prestation, i jamforelse med den historiska prestationen, kunna bli “bra”, medan
den skulle ha kunnat bli “dalig” om den hade jamforts med den strategiska
malsattningen.
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Malvarden for en prestation maste dels representera kundens behov, dels utgora
en realistisk utmaning for leverantéren. En forutsattning for att kunna faststélla
relevanta malvarden for prestationen ar att den “normala” prestationen
(“baseline”) hos systemet identifieras. Om systemet har anvénts kan denna
normalprestation faststéllas baserat pa den historiska prestationen hos systemet
(Sols et al, 2008). For nya system maste normalprestationen (“baseline’”’) bygga
uteslutande pa prognoser av den framtida prestationen, vilket givetvis ar mycket
svarare (Kim et al, 2007).

DoD har faststallt fem olika kategorier av prestationsmal, eller prestationsutfall
(“Performance Outcomes ™), vilka alltid skall anvandas pa den hogsta nivan i alla
PBC for att identifiera métetal (DAU, 2005, s 2-4):

e Operativ tillganglighet (“Operational Availability”) &r den procentuella
andel av tiden som ett system &r tillgéngligt for en operation.

e Operativ tillforlitlighet (“Operational Reliability”’) ar mattet pa om ett
system mater den operativa malsattningen. Beroende pa system kan den
operativa malsattningen vara antal flygningar, arbetspass, utskjutningar,
nadd destination, eller andra tjanste- eller systemspecifika matetal.

e Kostnad per anvéant antal (“Cost per Unit Usage”) &r den totala
anvandningskostnaden dividerat med ett lampligt matetal for ett givet
system. Beroende pa system kan detta matetal vara antal flygtimmar,
gangtid, utskjutningar, korda kilometer, eller tjanste- eller
systemspecifika matetal.

e Logistiskt fotavtryck (“Logistics Footprint™) ar storleken pa de insatta
offentliga och privata resurser som behdvs for att séatta in, forsorja och
flytta ett system. Matbara delar omfattar lager, utrustning, personal,
infrastruktur och transportresurser.

e Logistisk svarstid (“Logistics Response Time”) &r den tid som forflyter
fran det att ett logistiskt behov signalerats tills dess att detta logistiska
behov har tillfredsstallts. Logistiskt behov inkluderar bland annat de
system, komponenter eller resurser, inklusive personal, som behdvs for
att logistiskt understddja ett system.

3.5.2 Prestationsmatetal

Det finns flera klassifikationer av prestationsmétetal, men flertalet av dessa
sarskiljer mellan kostnad, flexibilitet, hastighet, palitlighet (“dependability’) och
kvalitet (Tangen, 2003). | forsérjningskedjor har dock matetalen definierats i fyra
kategorier: tid, kvalitet, kostnadseffektivitet och diagnostisk méatning (Bagchi,
1996). Dessutom, inom tillverkning har de viktigaste dimensionerna av
prestation definierats som kvalitet, leveranshastighet, leveranstillforlitlighet, pris
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(kostnad) och flexibilitet, men “det rader fortfarande forvirring avseende vad
dessa generiska begrepp egentligen betyder” (Neely et al, 1995). Denna
forvirring illustreras i Tabell 3.3, i vilken de generiska begreppen kvalitet, tid,
kostnad och flexibilitet kan avse ett relativt stort antal olika dimensioner.

Tabell 3.3: Multipla dimensioner av prestationsmatetal (Kalla: Neely et al, 1995).

Quality Time Cost Flexibility
Performance Manufacturing lead time Manufacturing cost Material quality
Features Rate of production introduction | Value added Output quality
Reliability Delivery lead time Selling price New product
Conformance Due-date performance Running cost Modify product
Technical durability | Frequency of delivery Service cost Deliverability
Serviceability Volume
Aesthetics Mix

Perceived quality Resource mix
Humanity

Value

Nar systemprestation skall analyseras ar kvalitativa utvarderingar som “bra”,
“tillricklig” och “ddlig” ofta vaga och svara att anvanda pa ett meningsfullt satt,
varfor kvantitativa prestationsmatt ofta foredras framfor kvalitativa utvarderingar
(Beamon, 1999). Sjalva utvéarderingen av prestationen kan utforas saval hos
leverantdren som hos kunden (Gates et al, 2004).

Prestationsmatetal, eller “Measures of Performance” (MoPs), eller nyckeltal
(“Key Performance Indicators”, KPIs) &r fragmenterade och bidrager endast
med en partiell redogorelse. Det ar saledes av yttersta vikt att valja kriterier for
prestationsmatt och att faststalla prestationsmatt omsorgsfullt (Mentzer och
Konrad, 1991). Att faststélla méatetal (“metrics”) &r en av nyckelkomponenterna
av en implementering av PBL (DAU, 2005, s 2-4). En effektiv implementering
av PBL &r beroende av matetal som pa ett korrekt satt ar kopplade till
anvandarens behov och som kan fungera som ett effektivt matt pa leverantérens
prestation (DAU, 2005, s 2-5). Inom PBL d&r det dock ofta ett gap mellan
strategiska mal och operativa matetal (“Key Performance Indicators”, KPI),
vilket innebar att det alltfér ofta anvdnds oandamalsenliga prestationsmatt
(Selviaridis, 2011). Eftersom syftet med PBL ar att “kdpa prestation” s& maste
det definieras vad som utgor prestation pa ett sadant satt att utférandet av
prestationen kan sparas, matas och utvéarderas (DAU, 2005, s 2-4). Litteraturen
ger dock vid handen att odndamalsenliga matt anvands i allt for stor utstrackning,
eftersom det foreligger ett gap mellan strategiska operativa utfall och
malsattningar & den ena sidan, och operativa mitetal och nyckeltal “Key
Performance Indicators”, KPIs) & den andra sidan (Selviaridis, 2011).

Specifikation och utformning av métetal (“metrics ) kan innebéra tidskravande,
interaktiva insatser; samt medftra hoga transaktionskostnader (Faith et al, 2010;
Morse et al, 2008). Transaktionskostnaderna maste tas med i berdkningen,
eftersom det endast ar genom tydligg6rande av bade produktionskostnader och
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transaktionskostnader, exempelvis kostnader for utformning av matetal,
kontraktsskrivning och att satta upp ett prestationsméatningssystem
(“Performance Measurement System”, PMS), som en fullstandig utvardering av
PBL later sig goras (Straub, 2009).

Det amerikanska forsvarets universitet for forsvarsanskaffning (US Defense
Acquisition University, DAU) har tagit fram en 0&vergripande metod for
faststallande av prestationsbaserade métetal (DAU, 2005, s 3-25). Stegen i denna
iterativa metod &r identisk med de centrala delarna av “Velocity Management”
(VM) (Ekstrom, 2004, s 50-52; s 60-62; Ekstrom, 2005, s 60-62). Saledes bestar
metoden av tre steg: definiera, mat, och forbattra (DAU, 2005, s 3-25):

e Definiera processen

o Faststall kunder, tillforsel (“input”), utbyte (“output”) och
vardedkning (“value added”)

o Anvand gemensam genomgang (“walkthrough”) for att
astadkomma en gemensam forstaelse

e Mat processens prestation
o Definiera matetal och identifiera data
o Faststall normalprestation (“baseline performance”)
o Diagnostisera prestationsdrivare (“performance drivers”)
o Tillhandahall rapporter och aterkoppling
o Forbéttra processen
o Faststall mal
o Utveckla forbattrad utformning av processer
o Implementera forandringar

Flertalet métetal som anvands for att utvardera en PBL-leverantors prestation bor
vara objektiva, men vissa kan utvdrderas subjektivt av anvandaren for att ge
systemet lite flexibilitet (DAU, 2005, s 2-6). Vidare &r varje PBC unikt, varfor de
matetal som faststélls kan vara unika, eller unikt utformade, for ett specifikt
kontrakt. I USA har man dock kommit fram till att det inte rdcker med unika
utformningar av traditionella méatetal™®. Dessa matetal méste ocksd kompletteras
med helt nya typer av matetal’®. 1 USA har man for detta andamal tagit fram

8 Med traditionella métetal avses sadana kvantitativa matetal som tidigare framst anvants for att
mata prestation pa en systemteknisk niva, exempelvis teknisk tillganglighet pa ett system.

19 Med nya typer av matetal avses sddana kvantitativa och kvalitativa matetal som méste tas fram for
att kunna mata prestation pa en higre aggregeringsniva, exempelvis operativ tillganglighet pa ett
system.

65



FOI-R--3628--SE

nagot som Kkallas for “prestationsmditetalspyramid” (“Performance Metrics
Pyramid ) (DAU, 2005, s 3-25), i vilken traditionella matetal samexisterar med
nydanande motsvarigheter. Pyramiden illustreras i Figur 3.13.

Ao

/ MTBSA Or \
/ CWT FSR SSR \
/ MTTR MTBF MTBEFF LMR \

Figur 3.13: Prestationsmatetalspyramid (Kélla: DAU, 2005, s 3-25).

I Appendix D: Exempel pd prestationsmétetal redovisas ett exempel®® pa hur
denna pyramid kan fyllas med innehéll, samt hur de olika matetalen kan
anvandas for att berdkna ett viktat varde som kan anvandas for att faststalla
nivaerna pa eventuella beloningar eller bestraffningar.

3.5.3 Prestationsmétning

Det finns manga olika idéer om hur prestation skall métas. Vissa forslar
exempelvis de fyra komponenterna kostnad, kvalitet, leveranstid och flexibilitet
(Ward et al, 1998), medan andra for fram kvalitet (g6ra saker ratt), hastighet
(g6ra saker snabbt), leveranssékerhet (gora saker i tid), flexibilitet (kunna &ndra
det som gors) och kostnader (gora saker billigt) (Slack et al, 2010, s 40). | den
anglosaxiska politiska retoriken “snabbare, billigare, bdittre” (“faster, cheaper,
better”) inom omradena forsvarsanskaffning och militar logistik fokuseras pa
forbattringar i endast tre av dessa komponenter, hastighet, kostnad och kvalitet,
medan leveranssékerhet hanteras indirekt och flexibilitet inte hanteras alls. Om

20 Det 4r viktigt att notera att detta ar just ett exempel. | exempelvis Sverige kan séledes helt andra
l6sningar bli aktuella om PBL skulle komma att implementeras. Det vésentliga &r istallet insikten
att traditionella maétetal inte fullt ut rdcker till for att hantera den Okade komplexiteten i
prestationshaserad anskaffning, utan maste kompletteras pa ett strukturerat sitt med nya typer av
maétetal, samt att dessa méste kopplas till ersattningssystemet.
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det alls & mojligt att uppna samtidiga forbattringar i de tre kategorier som
fokuseras forefaller det rimligt att antaga att sa delvis maste ske pa bekostnad av
forsémringar i de dimensioner som inte fokuseras. Att flexibilitet utelamnas
antyder att forbattringar i form av hogre hastighet, lagre kostnad och hégre
kvalitet maste ske till priset av forsamrad flexibilitet.

I Sverige skall materielforsorjningen vara “kostnadseffektiv ur ett
livscykelperspektiv och tillgodose kravet pd okad leveranssikerhet”, samt
“styras av tydliggjorda och medvetna val mellan kostnad, effekt och
handlingsfrihet” (Forsvarsmakten, 2007a, s 2). Saledes fokuseras i den svenska
forsvarsanskaffningen och militara logistiken pa prestationskomponenterna
kostnad, leveranssékerhet och flexibilitet.

Prestationen &r sjélvfallet en central komponent i PBL och PBC, foljaktligen &r
det ytterst viktigt att prestationen kan matas pa ett adekvat och precist sétt
(Devries, 2004; Hollick, 2009; Sols et al, 2008). Leverantdren och kunden maste
komma 6verens om matetal (KPI), definitioner av matetalen, effektmal, hur
matningar skall genomféras och hur analyser skall genomféras (Forslund, 2009).
Métetalen bor vara specifika, okomplicerade, matbara och relevanta for kundens
behov (Dang et al, 2009; Fino, 2006). Matetalen bor saledes vara utformade sa
att de medger “SMARTa” (“Specific, Measurable, Achievable, Realistic,
Timely”) prestationsmal. Att vélja KPI som reflekterar kundens vérde &r ofta
svart, eftersom kundens behov ofta formuleras i abstrakta termer (Spring och
Araujo, 2009; Tukker, 2004).

| ett PBC mats ofta flera olika KPI, exempelvis tillganglighet (“availability”),
tillforlitlighet (“reliability”), underhallbarhet (“maintainability”), forsorjbarhet
(“supportability”), logistisk svarstid, logistiskt fotavtryck, samt kostnad for
anvandning (Fino, 2006; Nowicki et al, 2010; Sols et al, 2007). KPI kan métas
pa olika systemnivaer och adressera olika kundbehov. Saledes kan exempelvis
tillforlitlighet vara relaterad till en komponent (“component reliability”), ett
system (“system reliability”) eller ett systems prestation (“mission reliability”)
(Dang et al, 2009). KPI kan vara objektiva, exempelvis tid som ett system ar i
gang (“system up-time”), eller subjektiva, exempelvis kundtillfredsstallelse
(Dang et al, 2009).

Tillgangligheten hos ett komplext system som en flygande plattform &r i allra
hogsta grad ett ytterst aggregerat KPI, vilken beror pa atskilliga méatetal pa lagre
systemnivaer. Det ar i praktiken omgjligt att identifiera problem och forbattringar
genom att endast observera tillgdngligheten hos komplexa system, varfér KPI
behdvs aven pa underliggande nivaer (Fino, 2006; Hollick, 2009; Sols et al,
2008). Vidare kan inte en leverantor hallas ansvarig for tillgangligheten pé en
aggregerad nivd om leverantéren endast dr ansvarig for tillgangligheten pa
subsystemniva (Hollick, 2009). Att innehalla effektmal pa lagre systemnivaer ar
sjalvfallet inte heller ndgon garanti for en god prestation pa en Gverordnad
systemniva.
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Att definiera KPI och att genomftéra motsvarande métningar &r ofta en utmaning.
Ett exempel pa komplexiteten i detta avseende &r att en flygande plattform kan
anses vara tillganglig for en typ av uppdrag, men inte for en annan typ av
uppdrag. Denna typ av tillgénglighet kallas vanligen for operativ tillgdnglighet
(“operational availability”) eller operativ beredskap (“operational readiness”)
(Dang et al, 2009; Hollick, 2009). Att komma 6verens om en definition av en
KPI kan ocksa vara svart. Medeltid mellan fel (“Mean-Time-Between-Failure”,
MTBF) anvénds ofta for att mata tillforlitlighet (“reliability””), men MTBF
forutsétter en definition av misslyckande (‘‘failure”’) och ett faststéllande av hur
manga misslyckanden som kravs for att uppna statistisk signifikans (Richardson
och Jacopino, 2006).

3.5.4  Prestationsméatningssystem

Ett av de huvudsakliga problemen med prestationsméatningssystem (PMS) var
tidigare att de traditionellt hade ett smalt, eller endimensionellt, fokus (Neely et
al, 1997). Missnojet med dessa traditionella, bakattittande bokféringsbaserade
prestationsmatningssystem ledde till utvecklingen av “balanserade”, eller
“multidimensionella”, ramverk for prestationsmétning, vilka betonade icke-
finansiella, externa och framattittande prestationsmatt (Bourne et al, 2000). Det
balanserade styrkortet (“Balanced ScoreCard”, BSC) &r ett exempel pa ett
sadant PMS (Bourne, 2008).

Det balanserade styrkortet (BSC) kompletterade de traditionella, finansiella
matten med kriterier som matte prestation fran ytterligare tre perspektiv: kunder,
interna affarsprocesser, samt inlarning och tillvaxt (Kaplan och Norton, 1996a).
BSC later saledes chefer studera sin verksamhet utifran fyra viktiga perspektiv
genom att besvara fyra olika fragor (Kaplan och Norton, 1992):

o “Hur ser kunderna oss?”’ (Kundperspektiv).
o “Vad maste vi vara bdst pa?” (Internt perspektiv).

o  “Kan vi fortsdtta att forbdttra och skapa virde?” (Innovations- och
inlarningsperspektiv).

e “Hur ser aktiedgarna oss” (Finansiellt perspektiv).

Ett bra balanserat styrkort (BSC) maste ha en bra mix av generiska matt pa utfall
och specifika prestationsdrivare, det vill saga generiska matt som speglar de
gemensamma malen hos manga strategier inom manga branscher och hos méanga
foretag, samt foretagsspecifika prestationspadrivare (Kaplan och Norton, 1996b).
Yiterst skall alla matten i ett styrkort vara lankade till finansiella malsattningar
(Kaplan och Norton, 1996b).

Det balanserade styrkortet (BSC) har svept dver vérlden och blivit dominerande
inom omradet prestationsmatning (Neely och Al Najjar, 2006). Kaplan och
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Norton (1992) har samtidigt blivit den mest citerade artikeln om
prestationsmatning (Neely, 2005). Harvard Business Review har till och med
kallat BSC for ett av de viktigaste verktyg som tagits fram for foretagsledning
under de senaste 75 aren (Bourne et al, 2002). Néar organisationer som har
implementerat BSC tillfragas hur BSC har hjalpt dem att forbattra prestationen,
s hanvisar foretagsledare konsekvent till tva ord “ensning” (alignment) och
fokusering (Kaplan och Norton, 2001b). Likval sa misslyckas 70 % av
implementeringarna av BSC (Neely och Bourne, 2000).

Aven om BSC ar dominerande sd finns det naturligtvis aven andra
prestationsmatningssystem (PMS). BSC kan ses som en av sju olika kategorier
av prestationsmatning inom logistik och SCM (Gunasekaran och Kobu, 2006):

e BSC-perspektiven (finansiellt, interna processer, innovation och
forbéattring, samt kunder).

e Komponenter av prestationsmatt (tid, resursanvandning, utbyte
(“output ) och flexibilitet)

e Prestationsmattens placering i forsorjningskedjan (planering och
produktutformning, leverantor och kund).

éZl

e Beslutsniva™ (strategisk, taktisk, operativ).

e Prestationsmattens natur (finansiella och icke-finansiella).
e Prestationsmatningens bas (kvantitativ och kvalitativ).

e Traditionella och moderna prestationsmatt (funktionsbaserade och
vardebaserade).

Statsmakterna visar ett ©Okande intresse for prestationsmétning inom den
offentliga sektorn och tjansteman anvéander prestationsmal for att fa igenom
moderniseringsprogram och for att demonstrera att det levereras valuta for
pengarna (VfM), vilket har beskrivits som den nya offentliga foérvaltningen
(NPM) (Micheli och Neely, 2010). Dessutom, i takt med att den offentliga
upphandlingsprocessen fortsatter att bli allt viktigare inom organisationer inom
den offentliga sektorn, sd Okar &dven behovet av att anvidnda metoder for
prestationsmétning for att mata och forbattra anskaffningsprocessen (Rendon,
2008).

Det balanserade styrkortet (BSC) har anvénts inom icke-vinstdrivande
organisationer och inom statliga organisationer, men ett av hindren for att
applicera BSC inom dessa sektorer ar de avsevarda svarigheter som dessa

2! Notera att dven om terminologin 4r densamma mellan kommersiella och militéra organisationer,
sa skiljer sig den hierarkiska inbordes ordningen &t. Medan det militara originalet anvander
ordningen strategisk, operativ och taktisk, s& anvinder man sig i foretagsvarlden av ordningen
strategisk, taktisk och operativ.
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organisationer har avseende att tydligt definiera sina strategier (Kaplan och
Norton, 2001a). Dessa svarigheter kan emellertid overvinnas och BSC har
numera implementerats framgangsrikt aven inom den offentliga sektorn
(Rendon, 2008).

Det fanns sjalvfallet manga olika system for prestationsmatning inom den
offentliga sektorn langt innan det att BSC implementerades for forsta gangen. De
flesta av dessa system omfattade gemensamma kannetecken som (Boyne, 2002):
lankar mellan mal, resurser, strategier och resultat; forklaringar av det behov som
betjanas; och fokus pa olika kritiska aspekter av prestation. De flesta av dessa
PMS bygger, liksom for ovrigt &ven BSC, pa en av foljande tva modeller for
prestationsmétning:

o Ekonomi-kostnadseffektivitet- verksamhetseffektivitetmodellen
(“Economy-Efficiency-Effectiveness model”, 3E-modellen).

o Tillforsel-utbyte-utfallmodellen (“Input-Output-Outcome model”’, 100-
modellen).

3E-modellen omfattar de tre omradena ekonomi, kostnadseffektivitet och
verksamhetseffektivitet. Modellen foljer de sekventiella stegen i statens
“tidnsteproduktionsprocess”. Ekonomi handlar om kostnaden for att anskaffa
tjnsterna, men denna kostnad sdger inte mycket om statens prestation i sig sjalv,
oavsett om kostnaden dr hog eller 1ag. Darfor ar kostnadseffektivitet (hur val
tjinsterna anvander tillforseln av resurser for att producera utfall) och
verksamhetseffektivitet (i vilken utstrackning staten har uppnatt sina
malsattningar) kritiska komponenter i 3E-modellen (Boyne, 2002).

100-modellen (avsnitt 3.1.1) foljer ocksd de sekventiella stegen i statens
“tidnsteproduktionsprocess” genom att undersoka tillforseln (de resurser som
anvands av staten for att producera tjanster), utbyte (tjanster som produceras eller
tillhandahalls av staten) och utfall (resultaten av de tjanster som tillnandahalls av
staten) av de tjanster som levereras av staten.

Ett PMS kan utvédrderas pa tre olika nivaer (Neely et al, 1996): de individuella
prestationsmétetalen, hela prestationsmétningssystemet (PMS), samt relationen
mellan PMS och omgivningen inom vilken den verkar.

3.5.5 Kontraktstyper

I den tillgangliga internationella, foretradesvis amerikanska, litteraturen om PBL
och PBC beskrivs huvudsakligen tva olika typer av avtal, avtal baserade pa pris
och avtal baserade pa prestation. | Appendix F: Nagra olika kontraktstyper
beskrivs nagra av de vanligaste prisbaserade avtalstyperna. For standardiserade
hyllprodukter (“Off-The-Shelf”, OTS) &r prisbaserade avtal oftast tillrackliga,
men for tjanster har prestationsbaserade avtal, exempelvis servicenivaavtal
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(“Service Level Agreements”, SLA) blivit allt mer populdra (van Weele, 2002, s
162).

3.5.5.1 Prisbaserade avtal

Det finns flera olika typer av prishaserade avtal. Nar en organisation fran den
offentliga sektorn undertecknar ett kontrakt med ett foretag fran den privata
sektorn finns det emellertid tva huvudgrupper, fastpriskontrakt (“Fixed-Price
Contract™) och kostnadsersattningskontrakt, eller kontrakt pa Iépande rékning
(“Cost-Reimbursement Contract”; “Cost-Plus Contract”). Tillsammans utgor
dessa tva huvudgrupper ett spektrum av olika méjliga kontraktstyper; fran ett
“rent” fastpriskontrakt (“Firm-Fixed Price Contract”, FFP-kontrakt) till ett
kontrakt pa I6pande rakning plus fast avgift (“Cost-Plus-Fixed-Fee Contract”,
CPFF-kontrakt) (DoD, 2005b, s 16.1-1).

| ett fastpriskontrakt &r inte de monetéra transaktionerna beroende av den méngd
resurser som leverantdren har anvant for att leverera varan eller tjansten. Ett i
forvdg avtalat pris, det fasta priset, betalas till leverantoren oavsett vilka
kostnader leverantéren har haft. Leverantdrens vinst ar inbyggd i det fasta priset.
Det finns manga olika typer av fastpriskontrakt, men det “rena”
fastpriskontraktet, det vill sdga FFP-kontraktet, ar ett av de vanligaste
fastpriskontrakten for systemstdd (Sols et al, 2007). Darutdver finns aven,
exempelvis, fastpriskontrakt med incitamentsavgift (“Fixed-Price-Incentive-Fee
Contract”, FPIF-kontrakt). Fordelar och nackdelar med fastpriskontrakt, ur
kundens perspektiv, presenteras i Tabell 3.4.

Tabell 3.4: Fordelar och nackdelar med fastpriskontrakt (Kalla: van Weele, 2002, s 56).

Advantages Disadvantages
The buyer knows the price in advance Difficult to get insights into supplier costs
The supplier carries the risk Time consuming to prepare detailed specifications

There is a predetermined completion time | Time consuming to have a formal bidding procedure
There is an incentive for the supplier to
deliver as quickly as possible

Unknown which supplier will turn out to be the best

Avsikten med ett kontrakt pa lopande rakning ar att tacka den faktiska kostnaden
som leverantoren har for att leverera varan eller tjansten, upp till en i forvag
dverenskommen niva, plus ytterligare en avgift, vilken utgor leverant6rens vinst.
Det finns manga olika typer av kontrakt pa lopande rakning, men kontrakt pa
lIopande rékning plus en fast avgift (“Cost-Plus-Fixed-Fee Contract”, CPFF-
kontrakt) &r en av de vanligaste typerna av kontrakt pa I6pande rakning for
systemstod (Sols et al, 2007). Det finns ocksa, exempelvis, kontrakt pa lopande
rékning plus beldningsavgift (“Cost-Plus-Award-Fee Contract”, CPAF-
kontrakt) och kontrakt pa lopande rakning plus incitamentsavgift (“Cost-Plus-
Incentive-Fee Contract”, CPIF-kontrakt). Fordelar och nackdelar med kontrakt
pa lopande rakning, ur kundens perspektiv, presenteras i Tabell 3.5.
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Tabell 3.5: Fordelar och nackdelar med kontrakt pa Iépande rakning (Kéalla: van Weele,
2002, s 56).

Advantages Disadvantages
The buyer knows the cost structure The buyer does not know the price in advance
The buyer is free to choose supplier The supplier has no incentive to work faster
'drhe puyer_knows what supplier he will be The buyer has to take all extra costs
ealing with
There is no predetermined completion date

| ett FFP-kontrakt har leverantren hela ansvaret for kostnaderna for prestationen
och den vinst, eller forlust, som dessa kostnader leder till. | ett CPFF-kontrakt har
leverantdren endast ett minimalt ansvar for kostnaderna for prestationen och den
forhandlade avgiften, det vill sdga vinsten, ar forutbestamd. Mellan de tva
ytterligheterna finns det kontraktstyper, i vilka leverantdrens ansvar for
kostnaderna for prestationen skraddarsys, genom olika typer av incitament och
andra vinstkonstruktioner, beroende pa de osakerheter som ar kopplade till den
kontrakterade prestationen (DoD, 2005b, s 16.1-1).

Som framgar av Tabell 3.4 och Tabell 3.5 har fastpriskontrakt och kontrakt pa
lIopande rakning sina respektive for- och nackdelar. | praktisk anvandning har
FFP- och CPFF-kontrakt visat sig vara lampliga i de fall som osékerheterna &r
sma (Sols et al, 2007). Ett nytt steg i utvecklingen av prisbaserade avtal togs nar
incitamentsmekanismer introducerades. Denna utveckling, som ledde till FPIF-
och CPIF-kontrakt, var “ett steg i rdtt rikining”’, men ingetdera av dem var “fullt
ut tillfredsstallande for de olika parterna” (Sols et al, 2007).

3.5.5.2 Prestationsbaserade avtal

Utdver de tva huvudgrupperna som beskrivits ovan finns bland annat dven
kontrakt for tid och material (“Time and Material Contract”, T&MC) och
prestationsbaserade kontrakt (“Performance Based Contracts”, PBC) (Guajardo
et al, 2012). Det finns de som menar att PBC syftar till att ersatta konventionella
fastpriskontrakt och kontrakt pa lopande rakning genom att forbattra
produkttillgédnglighet och reducera kostnaderna for &gande (“Cost of
Ownership”, COO), vilket skall kunna ske genom att knyta en leverantdrs
ersattning till vardet pa utfallet av den produkt som skapas av kunden (Kim et al,
2007). Det finns dock dven de som menar att det egentligen inte finns nagra
PBC, utan att dessa endast & anpassade varianter av fastpriskontrakt och
kontrakt pa lopande rakning (Sols et al, 2007). Prestationsbaserade kontrakt
(PBC) kan dock ses som en ny typ av kontrakt som gor att den offentliga
koparens och den privata leverantdrens intressen konvergerar, genom att PBC
kan sékerstdlla uppnaendet av prestationsmal och andra mal for det logistiska
stodet, samtidigt som leverantéren kan gora en skélig vinst (Sols et al, 2007). |
Tabell 3.6 sammanfattas for- och nackdelar med FFP, CPFF, CPIF, FPI och
PBC.
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Tabell 3.6: Fordelar och nackdelar med olika typer av kontrakt (Kélla: Sols et al, 2007).

Advantages Disadvantages
Most efficient for customer when uncertainty is low and | Not appropriate when uncertainties
FFP . ;
risks are controllable by the contractor are high
Not appropriate when uncertainties
CPFF | Most efficient for customer when uncertainty is high are high. High risk to customer of

inefficient contractor management

Risks are shared in light of uncertainties. Risk sharing is
CPIF | based on relative levels of risk aversion by customer and
contractor. In general the customer takes higher risk
Risks are shared in light of uncertainties. Risk sharing is
FPI based on relative levels of risk aversion by customer and
contractor. In general the contractor takes higher risk
Customer has maximum assurance of system
performance and achievement of operational and
support goals, and contractor has highest motivation to
perform and earn fair profit

Neither party is totally ensured that
own goals will be fulfilled

Neither party is totally ensured that
own goals will be fulfilled

Contract negotiation and follow-up
require considerable resources to
both parties

PBC

Prestationsbaserade kontrakt (PBC) kan, liksom initiativ for utkontraktering och
privatisering, betraktas som en konsekvens av de reformer som den “nya
offentliga forvaltningen” (NPM) har lett till (Doerr et al, 2005). Det finns de som
menar att det nya konceptet prestationsbaserade kontrakt (PBC) ar for smalt och
darfor istallet borde kallas utfallsbaserade kontrakt (“Outcome Based
Contracts”’, OBC) (Ng och Nudurupati, 2010).

Figur 3.14 visar ett forsok att askadliggéra hur det nya konceptet (PBC) é&r
relaterat till FFP-, CPFF-, FPIF- och CPIF-kontrakt, samt hur de olika
kontraktstyperna motiverar leverantdéren och i vilken utstrdckning kunden
erhaller garantier for att prestationsmalen skall uppnas.

+ Contractor’'s motivation
to perform

High PBC

Medium CPFF CPIF
Client’s assurance

Low FFP FPI relative to achievement
» of effectiveness goals

Low Medium High

Figur 3.14: Garanti for kunden och incitament for leverantren, per kontraktstyp (Kalla:
Bygger pa Sols et al, 2007).

Dimensionerna pa axlarna i Figur 3.14 ar dock kontroversiella, séarskilt vad géller
ordinatan. Enligt Figur 3.14 skulle leverantdren fa ett storre incitament till
forbattringar i ett kontrakt pa lopande rakning an i ett fastpriskontrakt. Den
géngse bilden &r annars att fastpriskontrakt overfor risk till leverantdren, vilket
ger leverantdren incitament att reducera kostnaderna och forbdttra prestationen,
medan kdparen behaller risken i kontrakt pa lopande rékning (Glas et al, 2011).

73



FOI-R--3628--SE

Figur 3.15 visar ett annat forsok att relatera prestationsbaserade kontrakt till
traditionella, prisbaserade kontrakt.

.. A
Pricing
Variable Cost-Plus Performance
Prices Contract Based Contract
Fixed Fixed-Price Result Based
Prices Contract Contract . Performance
Activity- Performance Criteria
Based Based

Figur 3.15: Kontrakts- och prissattningsalternativ (Kalla: Bygger pa Glas et al, 2011; samt
Straub och van Mossel, 2005).

I enlighet med logiken bakom Figur 3.15 skulle ett prestationsbaserat
fastpriskontrakt egentligen kallas ett resultatbaserat kontrakt, medan endast ett
prestationsbaserat kontrakt pa lépande rakning skulle kallas ett prestationshaserat
kontrakt (Ekstrom, 2012, s 109). Distinktionen mellan dessa olika typer av
prestationsbaserade kontrakt gors dock sallan i praktiken (Straub och van
Mossel, 2005), varfor saval prestationsbaserade fastpriskontrakt som
prestationshaserade  kontrakt pad l6pande rakning refereras till som
prestationsbaserade kontrakt i foreliggande rapport.

De i den amerikanska forsvarsanskaffningen vanligast forekommande
kontraktstyperna éar:

e Fastpriskontrakt (“Firm-Fixed Price Contract”, FFP-kontrakt)

e Fastpriskontrakt med incitamentsavgift (“Fixed-Price-Incentive-Fee
Contract”, FPIF-kontrakt)

e Kontrakt pd lopande rakning plus fast avgift (“Cost-Plus-Fixed-Fee
Contract”, CPFF-kontrakt)

e Kontrakt pa lopande rakning plus beloningsavgift (““Cost-Plus-Award-
Fee Contract”, CPAF-kontrakt)

e Kontrakt pa lopande rakning plus incitamentsavgift (“Cost-Plus-
Incentive-Fee Contract”, CPIF-kontrakt)

Dessa kontraktstyper beskrivs i

De vanligaste kontraktstyperna for systemstod har traditionellt varit FFP-, CPFF-
, FPIF- och CPIF-kontrakt (Sols et al, 2007). De senaste aren har dock CPAF-
kontrakt blivit ett allt viktigare alternativ till CPFF-kontrakt, sérskilt for
utvecklings- och tjanstekontrakt, eftersom leveranttrerna gillar att vinsterna i
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CPAF-kontrakt inte &r definierade (begrénsade) i det federala regelverket
(Arnold et al, 2009, s 17). De tva huvudgrupperna av kontrakt skiljer sig at pa
minst tva viktiga satt (Arnold et al, 2009, s 21):

e | ett kontrakt pa l6pande rakning tillhandahaller staten det mesta av det
arbetande kapitalet, medan leverantdren maste finansiera den del av det
arbetande kapitalet som inte ersétts genom betalningar for successiva
framsteg i ett fastpriskontrakt.

e | ett kontrakt pa lopande rakning (utan incitamentsavgift) tar staten pa
sig all risk for kostnadsoverskridande, medan leverantdren tar pa sig all
risk for kostnadsoverskridande i ett fastpriskontrakt.

Det ar rimligt att forvanta sig att fastpriskontrakt (“Fixed-Price”), som ger
leverantdren ett starkt ekonomiskt incitament att kontrollera kostnaderna, borde
ge en battre prestation vad galler kostnader &n kontrakt pa lopande rakning
“Cost-Plus ), men de flesta studier har funnit en relativt svag korrelation mellan
typ av kontrakt och utfall (“outcome ) av kontraktet (Arnold et al, 2009, s S-3). |
en relativt nyligen genomférd studie (Arnold et al, 2009), vilken omfattade storre
delen av det forsta artiondet efter inférandet av PBL, bekraftades dessa resultat.
Studien kunde inte heller pavisa nagra storre skillnader i utfall mellan
fastpriskontrakt med incitamentsavgift (“Fixed-Price-Incentive-Fee Contract”,
FPIF-kontrakt) och kontrakt pa I6pande rakning plus incitamentsavgift (“Cost-
Plus-Incentive-Fee Contract”, CPIF-kontrakt) (Arnold et al, 2009, s S-3).

Nar sa ar mojligt bor PBL-kontrakt (PBC) vara fastpriskontrakt (“Fixed-Price”),
exempelvis fast pris per timme ett system anvands, men avsaknad av data for
systemprestation eller underhallskostnader kan gora det nodvéndigt att anvanda
konstruktioner med I6pande rékning (“cost-type contracts”) i de tidiga faserna
av ett PBC (DAU, 2005, s 3-19).

Det forefaller finnas konsensus avseende att alla PBL-arrangemang ar olika och
att varje PBL-kontrakt (““Performance Based Contract”, PBC) saledes maste
skraddarsys (DAU, 2005, s 2-4; Nowicki et al, 2010; Sols et al, 2007). Det finns
emellertid ingen konsensus avseende vad det & som egentligen sérskiljer PBC
fran traditionella kontrakt. Det forekommer aven att en specifik kontraktstyp
omsom anses vara prishaserad, 6msom prestationshaserad (PBC), beroende pa
forfattare (jfr exempelvis tolkningarna hos Kim et al, 2007, och Nowicki et al,
2010). Tva kontraktstyper forefaller emellertid vara de mest frekvent anvinda
enligt PBL-litteraturen: fastpriskontrakt (“Firm-Fixed Price Contract”, FFP-
kontrakt) och kontrakt pa lépande réakning plus bel6ningsavgift (“Cost-Plus-
Award-Fee Contract”, CPAF-kontrakt) (Cunic, 2003; Kim et al, 2007; Nowicki
et al, 2010; Randall et al, 2011; Sols et al, 2007). En av de mer omfattande
studierna av kopplingen mellan kontraktstyp och kontraktprestation undersokte
fordelningen av kontraktstyper under det forsta artiondet efter inforandet av PBL
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och kom fram till att fordelningen av DoD anskaffningskontrakt for ar 2005 ser
ut enligt foljande (Arnold et al, 2009, s 16):

e Fastpriskontrakt (FFP-kontrakt): 58 %

e Kontrakt pa I6pande rakning plus beléningsavgift (CPAF-kontrakt): 12
%

e Kontrakt pa lopande rakning plus fast avgift (CPFF-kontrakt): 11 %

e Kontrakt pa lopande rakning plus incitamentsavgift (CPIF-kontrakt): 4
%

e Fastpriskontrakt med incitamentsavgift (FPIF-kontrakt): 3 %
e Ovriga? typer av kontrakt 12 %

Kunden och leverantéren maste gemensamt komma 6verens om vilken typ av
kontrakt som ar lampligt for varje enskild anskaffning. Nar den tekniska
osakerheten &r hog ar staten mest l[&mplig att hantera risken, varfor ett kontrakt
pa lopande rakning, med en fast avgift eller en bel6ningsavgift, kan vara lamplig
(Arnold et al, 2009, s 6). Nar den tekniska osékerheten &r lag, och behovet av
verksamhetseffektivitet i processerna ar hdg, sa kan fastpriskontrakt ge
leverantdren ett starkt incitament for att hantera riskerna (Arnold et al, 2009, s 6).

| ett FFP-kontrakt beldnas leverantdren ndr den goér smarta investeringar i
material, teknologi och logistikprocesser som reducerar livscykelkostnaderna
(“Life Cycle Costs”, LCC) (Kim et al, 2010; Sols et al, 2007). | ett FFP-kontrakt
kan en leverantor ataga sig att leverera en prestation, exempelvis tillganglig
flygtid for en flygande plattform, baserat pa en viss anvandning, exempelvis
antal flygtimmar per méanad. Kontraktet kan specificera den fasta ersattningen,
exempelvis pris per flygtimme, och kan &ven inkludera en belningsavgift
(“award fee”) for att stimulera forbattringar av prestationen, varvid
betalningarna kan dkas om prestationen dverstiger den kontrakterade lagsta nivan
(Kim et al, 2007; Nowicki et al, 2010). Det finansiella risktagandet koncentreras
saledes till leverantoren, vars inkomst beror pa formagan att leverera och
forbéattra prestationen. Risktagandet blir sarskilt hogt for nya system, for vilka
prestationen maste forutses baserat pa ringa eller inga historiska data (Erkoyuncu
et al, 2011; Kim et al, 2007; Smith, 2004; Sols et al, 2007).

| ett CPAF-kontrakt ersdtter kunden leverantéren for de kostnader leveranttren
har for att utfora tjansten. Dessutom laggs en beléningsavgift (“award fee”) till
for att stimulera forbattringar av prestationen eller for att reducera kostnaderna.
Det finansiella risktagandet behalls av kunden, vilken maste betala leverantéren
oberoende av prestationen (Cunic, 2003; Nowicki et al, 2010; Sols et al, 2007).

22 Gvriga typer av kontrakt inkluderar exempelvis kostnadsdelning, kontrakt pé& lépande rékning
utan avgift, arbetstimmar, kombinationer, samt tid och material (T&M) (Arnold et al, 2009, s 16).
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CPAF-kontrakt anvands ofta under en Gvergangsperiod under vilken ett &ldre
kontrakt, som inte &r prestationsbaserat, konverteras till ett FFP-kontrakt med
beldningsavgift (Kim et al, 2007; Liu et al, 2009; Nowicki et al, 2010).

Sammanfattningsvis har flera studier visat att det, i motsats till vad manga har
forvantat sig, &r en svag korrelation mellan kontraktstyp och ett kontrakts
prestation, men till dags dato har ingen studie kunnat forklara varfor det inte ar
en starkare korrelation (Arnold et al, 2009, s S-5). Den svaga korrelationen
mellan kontraktstyp och ett kontrakts prestation forefaller indikera att det ar
“andra saker” som paverkar utfall, men att det inte &r klart vad dessa “andra
saker” &r (Arnold et al, 2009, s S-5). Det finns dock de som hévdar att det &r
relationer, inte kontraktuella villkor, som far kontrakt att fungera effektivt, samt
att de kontraktuella villkoren egentligen inte spelar ndgon roll forran relationerna
inte langre fungerar pa ett tillfredsstallande satt (Berkowitz et al, 2003, s 37-38).

3.5.6 Riskhantering

Det finns atskilliga definitioner av begreppen fara (“hazard”), risk och
osékerhet. Det finns dven ett dverflod vad géller forslag avseende hur olika
former av risker, kallor till risker och konsekvenser av risker skall kategoriseras.
Det finns &ven ett flertal olika beskrivningar av riskhanteringsprocessen (“Risk
Management process”). Eftersom kontexten for foreliggande rapport &r militér
logistik, eller mer specifikt forsvarsanskaffning och dess konsekvenser for den
militdra  forsorjningskedjan,  har  definitioner,  Kkategoriseringar  och
processbeskrivningar i allt vasentligt hamtats frdn omradet “riskhantering i
forsorjningskedjor” (“Supply Chain Risk Management”, SCRM).

Orden “fara” och “risk” anvénds mojligen ospecificerade i det vardagliga
spraket, men i SCRM har dessa ord specifika betydelser, vilka inte nédvandigtvis
sammanfaller med den vardagliga anvandningen av orden (Tweeddale, 1994). Pa
ett liknande satt anvands begreppen “risk” och “osdkerhet” ofta som synonymer
i praktiken, trots att de rent tekniskt ar tva valdigt olika koncept (Peck, 2006).
Risk maste uttryckas med hjalp av tva faktorer, dels den definierade niva pa
skada som kan uppstd, dels sannolikheten for att denna skada skall uppsta. Fara
och risk kan saledes definieras som mdjligheten att orsaka skada och
sannolikheten for att en definierad niva av skada skall uppsta (Tweeddale, 1994).
I kontexten utvdrdering av en framtida investering kan risk definieras som en
handelse som kanske, eller kanske inte, kommer att intraffa, dar sannolikheten
for att handelsen skall intraffa, liksom den finansiella konsekvensen av ett
intréffande, &r matbar, medan osékerhet kan definieras som en handelse som
kommer att intraffa, men som har mer an ett mojligt utfall (MoD, 2010f, s 171-
172).

Utgangspunkten for diskussioner om risk ar ofta klassisk beslutsteori (Peck,
2006). Klassisk beslutsteori skiljer mellan (Hansson, 2005, s 27):
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e Beslut under sékerhet (varje handling leder till ett specifikt utfall).

e Beslut under risk (varje handling leder till en av ett antal mojliga
specifika utfall med en k&nd sannolikhet).

e Beslut under osékerhet (varje handling leder till en av ett antal mojliga
specifika utfall med en okénd sannolikhet).

Bland praktiker uppfattas risktagandet generellt som en integrerad och
oundviklig del av utbvandet av ledning, varfor risktagande betraktas som
ekvivalent med beslut under osékerhet och varje strategisk valsituation saledes
har vissa implikationer avseende risk (Juttner et al, 2003). De tre alternativen i
den klassiska beslutsteorin anses av vissa inte vara uttdmmande (Hansson, 2005,
s 27). | “modern beslutsteori” har darfor foljande skala for olika
kunskapssituationer i beslutsproblem féreslagits (Hansson, 2005, s 27):

e Beslut under sékerhet (deterministisk kunskap).

e Beslut under risk (fullstandig probabilistisk kunskap).

e Beslut under osékerhet (partiell probabilistisk kunskap).
e Beslut under okunskap (ingen probabilistisk kunskap).

Aven om det finns skillnader i de satt pa vilka risk hanteras inom olika discpliner
s inkluderas foljande tva komponenter i alla olika konceptualiseringar av
begreppet risk (Manuj och Mentzer, 2008a; b):

e Potentiella forluster (om risken realiseras, vilka forluster kommer detta
att resultera i och vad ar betydelsen av konsekvenserna av dessa
forluster).

e Sannolikheten for dessa forluster (sannolikheten att en handelse som
leder till att risken realiseras skall intréffa).

Risk omfattar sdledes saval omfanget pa de utfall som kan intraffa som
sannolikheten att de skall intraffa (Khan och Burnes, 2007), vilket illustreras i
Figur 3.16.

Genom nya initiativ inom Offentlig-Privat Samverkan (OPS) har medvetenheten
avseende projektrisker okat pa ett satt som inte har varit mojligt inom offentlig
upphandling tidigare, vilket har resulterat i att identifiering, allokering och
hantering av risker har vuxit till att bli en viktig del av OPS-processer (Grimsey
och Lewis, 2004b, s 136). Riskhantering spelar en fundamental roll avseende om
ett OPS-projekt skall ge valuta for pengarna (VfM), eller ej. Eftersom risk ar en
viktig del av de incitamentmekanismer som far en partner fran den privata
sektorn att bli sa effektiv som mojligt, sa ar riskdelning en mycket vésentlig del
av ett framgangsrikt OPS-projekt. I allménhet maste risk hanteras av den partner
som &r bast lampad att hantera den, det vill sdga den partner som kan hantera
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risken till den I4gsta kostnaden, vilket &r anledningen till att
verksamhetseffektivitet 6kar genom en lamplig riskdelning (OECD, 2008, s 133).

Very high
High

Probability Medium

Minor

None

None Medium  Catastrophic
Minor Serious
Business Impact

Figur 3.16: Riskmatris (Ké&lla: Norrman och Lindroth, 2004, s 18).

Sattet pa vilket risk delas mellan den offentliga och den privata sektorn &r en
avgorande faktor da ett anskaffningsprojekt skall kategoriseras som traditionell
anskaffning eller som ett OPS-projekt, exempelvis i form av ett PPP. Det
utmérkande ké&nnetecknet som avgdér om ett projekt skall definieras som
traditionell offentlig upphandling eller ett PPP ar om tillrackligt mycket risk har
forts dver, eller ej (OECD, 2008, s 20). Nar graden av privat deltagande okar, det
vill sdga nar leveranssattet ror sig mot privatisering i Figur 3.5, sa bor alltsa
successivt mer och mer risk 6verforas till den privata sektorn.

Det finns manga forslag pa kategorisering av olika typer av risker. Inom PPP-
omradet har exempelvis foljande risker foreslagits: teknisk  risk,
konstruktionsrisk, drift- och underhallsrisk, legala och kontraktuella risker,
intaktsrisk, finansiell risk, force majeure risk, politisk risk, miljérisk och
projektrisk (Abednego och Ogunlana, 2006; Grimsey och Lewis, 2002). Risker
kan ocksa kategoriseras som exogena och endogena (lbrahim et al, 2006), liksom
kvantitativa och kvalitativa (Svensson, 2000; 2002). Aven om det saledes finns
manga olika satt att kategorisera olika typer av risker s kan affarsrisker generellt
klassificeras som: strategisk risk, finansiell risk, operativ risk, kommersiell risk
och teknisk risk (Norrman och Lindroth, 2004, s 18).

Riskhantering kan definieras som den process genom vilken beslut fattas
avseende att acceptera en kand risk och/eller vidtaga atgarder for att reducera
konsekvenserna, eller sannolikheten for ett intréffande, och stegen kan beskrivas
som (Norrman och Lindroth, 2004, s 20):

o Riskidentifiering, eller riskanalys.

e Riskutvardering.
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e Riskallokering.

Riskallokering &r processen att allokera risk till en part i férsorjningskedjan och
innebdr val och implementering av strategi for riskhantering. Strategier for
riskhantering inkluderar (Norrman och Lindroth, 2004, s 20):

e Riskundvikande (eliminering av sadana handelser som kan leda till
risken).

e Riskreduktion (reduktion av sannolikhet och/eller reduktion av
konsekvenserna av risken).

e Riskoverforing (6verforing av risken till forsakringsbolag, partners,
kunder, och/eller genom utkontraktering).

e Riskdelning (delning av risken genom kontraktuella mekanismer
och/eller genom forbéttrat samarbete),

e Risktagande (bibehallande av risken).

Flera villkor maste vara tillfredsstallda for att kunna avgéra om risker har
allokerats pa ett korrekt sitt (Abednego och Ogunlana, 2006): risken bor
allokeras till den som har bast formaga att kontrollera de handelser som kan leda
till att risken upptrader; risker maste ha blivit korrekt identifierade, forstadda och
utvéarderade av alla parter; den part som tar risken maste ha nodvandig teknisk
formaga och ledningsformaga for att hantera risken; den part som tar risken
maste ha finansiell forméaga att hantera konsekvenserna av risken, eller kunna
forhindra att risken intraffar; den part som tar risken maste vara villig att ataga
sig risken. En mojlig process for att allokera risk i ett PPP-kontrakt illustreras i
Figur 3.17.

PBC forandrar risk och dess allokering, genom att en dkande risk dverfors fran
kunden till leverantéren (Gruneberg et al, 2007; Nowicki et al, 2008). Detta ar
emellertid ingenting som sarskiljer PBC fran alla olika former av OPS-16sningar
(Figur 3.5). Det finns indikationer pa att leverantorer kan utsattas for en sa stor
andel av kundens risk att det paverkar leverantérens formaga att leverera tjanster
som ar aterupprepningsbara, oféranderliga och skalbara Gver framtida projekt
(Ng och Yip, 2009). En vasentlig del av affarer dar man anskaffar prestation
snarare an produkter och tjanster ar alltsd att det av nodvandighet sker en
dverforing av risk till den som levererar stod och om PBL implementeras pa ett
korrekt satt sd kommer det att radikalt reducera den offentliga sektorns
risktagande (DAU, 2005, s 3-20). | PBL-arrangemang patager sig leverantorerna
saledes ofta ett Okat risktagande, eftersom det sker en riskéverforing (“risk
transfer”’) fran kunden (Selviaridis, 2011). Det 6kade risktagandet bestar i att
leverantoren far ett Okat ansvar och frihet avseende utformning och
implementering av l&mpliga l6sningar for att tillfredsstalla  dnskade
prestationsmal och utfall (Caldwell et al, 2009; Nowicki et al, 2008; Straub,
2007). Denna riskoverforing bor kompenseras genom att kunden erbjuder

80



FOI-R--3628--SE

leverantéren en riskpremie (“risk premium payment”) (Kim et al, 2007).
Overforingen av risk till leverantoren antyder att det endast ar kunden som alltid
tjanar pa att implementera PBC, men sa ar inte fallet. Leverantoren far inte
endast ett ckat risktagande, utan far ocksa nya maéjligheter att gora vinster med
PBC (Hypko et al, 2010a).

Risk factors/matrix provided in tender documents

v v v
Risk assigned to the Risk shared between public Risk retained by the
private contractor and private partners public client
A 4
Bidders risk pricing Risk allocation
(resource evaluation)
v
Acceptable to the No Negotiation
public client? "
Yes Iﬁ
A 4
Risk management by the private sector Risk management by the public client

Figur 3.17: Riskallokeringsprocess i en PPP-upphandling (Kalla: Ibrahim et al, 2006).

Det gors ofta en distinktion mellan operativ och finansiell risk, dar beslut
avseende allokering av sadana risker paverkar beslut avseende affarsmodeller for
utkontraktering och strategier for utformning av kontrakt (Buchanan och
Klingner, 2007; Doerr et al, 2005). Trots det faktum att riskdverforing inom
ramen for PBL-arrangemang av manga betraktas som nagonting som ar
fordelaktigt for kunderna, finns det ett fatal som med ratta betonar att
mojligheterna till riskéverforing i manga sammanhang faktiskt ar begransad
(Selviaridis, 2011). Detta beror pa att kunden i sddana sammanhang, exempelvis
inom den offentliga sektorn, trots en eventuell riskverforing anda halls ansvarig
for operativa misslyckanden (Doerr et al, 2005). Det finns dven farhagor att
leverantérerna inte alltid har formagan att hantera riskdverforingar, speciellt
avseende finansiella risker, liksom avseende i vilken utstrackning leverantorer i
sjalva verket ar villiga att ataga sig sadana risker 6verhuvudtaget (Gruneberg et
al, 2007; Nowicki et al, 2008). Det ar vidare viktigt att inse att leverantdren
huvudsakligen &r intresserad av att reducera den finansiella risken, medan en
kund inom forsvarssektorn ar helt fokuserad pa den operativa risken (Doerr et al,
2004, s 12). Ett resultat av detta ar att leverantoren i ett PBL-arrangemang ofta
erhéller ett flerarigt kontrakt, vilket reducerar leverantérens finansiella risk, samt
att leverantoren i utbyte mot detta forvantas ta pa sig en del av den operativa
risken (Doerr et al, 2005). | verkligheten ar emellertid den operativa risk en
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leverantor kan ta pa sig i den militara kontexten begransad, beroende pa att det &r
fraga om militar verksamhet (Doerr et al, 2004, s 13).

Overféringen av ansvaret for ett systems prestation fran kunden till leverantéren
leder till att leverantdrens finansiella risktagande okar; antingen beroende pa
lagre systemprestation an forvantat (Hypko et al, 2010a; Jacopino, 2007), eller
beroende pa att kostnaderna for att leverera prestationen blir hogre an forvantat
(Kim et al, 2007; Nowicki et al, 2010). Storleken pa leverantorens risktagande
star saledes i direkt proportion till leverantorens formaga att forutse kostnader
och prestationer nar budet pa ett kontrakt skall beraknas (Erkoyuncu et al, 2011;
Tukker, 2004). Systemkomplexiteten och osékerheterna avseende prestation gor
det svart att gora korrekta forutsagelser och de langa kontrakt som &r vanliga i
PBL-arrangemang forvérrar konsekvenserna av felaktiga berdkningar (Smith,
2004). Aven om leverantorens finansiella risk saledes okar i ett PBL-
arrangemang, sa okar aven mojligheterna till att gora vinst (Nowicki et al, 2010).

Vidare kan ansvaret for systemets prestation under anvandning forutsatta
organisatoriska forandringar och investeringar i infrastruktur och sadan
utbildning och 6vning som kan bli nédvandig vid 6vergangen fran forsaljning av
produkter till att leverera prestation, vilket kan foranleda affarsmassiga risker
(Baines et al, 2009a; Kuo et al, 2010). Andra utmaningar for leverantéren
inkluderar behovet av att forbattra forstaelsen for vardet for kunden, samt att
hantera nara och langsiktiga kundrelationer (Baines et al, 2009c; Martinez et al,
2010).

I den militara kontexten innebar ett PBL-arrangemang vanligen att en leverantor
kan behova utféra underhall, reparationer eller 6versyn (““Maintenance, Repair,
Overhaul”, MRO) med kort varsel for att kunna leverera den kontrakterade
prestationen. FOr militdra operationer kan detta leda till situationer dér en privat
(civil) leverantdr kan vara tvungen att utféra MRO-aktiviteter pa ett system
under krig eller krigsliknande forhallanden (Doerr et al, 2005). Bortsett fran de
svarigheter som &ar forenade med att leverera prestation under krig eller
krigsliknande forhallanden, tvingas leverantorens anstallda utsatta sig for risker
avseende deras liv och hélsa (Gansler och Lucyshyn, 2006).

Ur kundens perspektiv innebar PBL-arrangemang en mojlighet att fokusera pa
karnverksamheter, som exempelvis att uppratthalla en nations forsvarsformaga
eller forsvara ett land, istallet for att underhalla eller reparera system (Martin,
1997). Det minskade ansvaret for MRO-aktiviteter kommer troligen att reducera
kundens finansiella risktagande (Dang et al, 2009). Kunden kommer vidare att
erhalla en forbattrad prestation om leverant6ren lyckas forbattra systemet och de
dartill relaterade tjansterna (Fino, 2006). Sammantaget ar syftet med PBL-
arrangemang att forse kunden med en forbattrad prestation for en fix kostnad,
alternativt en lagre kostnad for en fix prestation (Nowicki et al, 2010).
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Genom ett PBL-arrangemang loper kunden risken att bli Iast till en leverantor,
exempelvis en ursprunglig  systemtillverkare  (“Original  Equipment
Manufacturer”, OEM), i ett langsiktigt kontrakt som systematiskt levererar en
lag prestation (Nowicki et al, 2010) och darmed &ven vara forhindrad att
forbattra systemets prestation (Jacopino, 2007). Om leverantdren skulle bryta
kontraktet kommer kunden dessutom att ha svarigheter med att dverlata at en ny
leverantor att ta ansvar for MRO och logistik, eftersom savél kunden som den
nye leverantéren kommer att sakna tillgang till de vitala systemdata som den
foregaende leverantdren har samlat pa sig (Dang et al, 2009; Kim et al, 2007).
Full insikt i militdra operationer & normalt en nddvandig forutsattning for
kunden, men sadana insikter kan begransas om en leverantor ar ansvarig for
MRO-aktiviteterna (Tegtmeier, 2010).

3.5.7  Erséattningssystem

| traditionella, aktivitetsbaserade kontrakt, kopplades betalningar till tillforsel
(“input™) eller utbyte (“output”), men i prestationshaserade kontrakt har
betalningarna ingen koppling till tillforsel eller utbyte, utan leverantéren far
betalt om ett dnskat utfall (“outcome”) uppnas (Doerr et al, 2005; Randall et al,
2010; Straub och van Mossel, 2005). Betalningen &r salunda fullstandigt baserad
pa att ett prestationsmal uppnas och inte langre baserat pa hur malet har uppnatts
(Kim et al, 2007; Ng et al, 2009; Ng och Nudurupati, 2010). Betalningen
(beléningen) till leverantdren maste dock sta i rimlig proportion till den risk som
leverantéren tar pa sig; alltfor ofta kraver leverantérerna avgifter som vida
Overstiger deras kostnader och/eller risker, varfor den basta strategin ar att koppla
beléningarna till leverantdrens kostnader (Cunic, 2003). Om bégge parter skall
kunna dra fordel av ett PBL-arrangemang maste kunden och leverantoren dela pa
de fordelar som en effektivisering av forsérjningskedjan ger upphov till.

Inom ramen for den forskning som bedrivs inom PBL-omradet har det hittills
varit mycket fokus pa att anpassa kontraktstyper (‘“contract types”) och
erséttningssystem (“payment schemes”) till incitament som ar relaterade till
kunder och leverantdrer (Dey et al, 2010; Roels et al, 2010). Bland annat har
PBL-kontrakt (PBC) jamforts med olika kontraktstyper som fastpriskontrakt
(“fixed-price”), styckepriskontrakt (“unit-price”), olika typer av kontrakt pa
I6pande rakning (‘“cost-plus”, “cost-reimbursement”), vinstdelningskontrakt
(“profit  sharing”; “gain  sharing”, “reward  sharing”), samt
kostnadsdelningskontrakt (“cost-sharing”) (Selviaridis, 2011). Exempelvis har
fordelarna med kontrakt pa lopande rakning plus incitamentsavgift (“Cosz-Plus-
Incentive-Fee Contract”, CPIF-kontrakt), diskuterats. | ett CPIF-kontrakt &r
leverantérens vinst utsatt for risk, eftersom den ar knuten till prestationsmalen,
men & andra sidan har leverantéren ingen risk for forlust, eftersom
kostnadsersattningsprincipen (“cost reimbursement principle”) innebér att
kunden bar hela den finansiella risken (Berends, 2000). CPIF-kontrakt &r ett bra
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exempel pa att den nationella lagstiftningen i stor utstrackning kan paverka vilka
kontraktstyper som kan utnyttjas i olika lander. CPIF-kontrakt ar ndmligen inte
tillaten i Tyskland och vinster i kontrakt pa lopande rakning ar 6verhuvudtaget
strikt reglerade enligt tysk lag (Glas et al, 2010). Prestationsbaserad debitering
forefaller vara lampligare an fast pris eller l6pande rdkning i komplexa och
kunskapsintensiva sammanhang dar det ar svart att i forhand utvérdera kvaliteten
pa produktbaserade tjanster och dar leverantorens expertis ar en nodvandig
ingrediens (Selviaridis, 2011). | sadana fall &r leverantérens vinst knuten till
specificerade utbyten (“outputs”) och utfall (“outcomes”), vilket innebdr
incitament for leverantdren att forbéattra prestationen (Dey et al, 2010).

Jamforelserna mellan transaktionsbaserade och prestationsbaserade kontrakt
(PBC) har omfattat allt fran mer grundlaggande jamforelser av olika typer av
traditionella transaktionsbaserade kontrakt, till nagot mer avancerade variationer
av jamforelsegrunder. Till de mer grundlaggande exemplen hor jamférelserna
mellan fastpriskontrakt (“Fixed-Price”), kontrakt pa I6pande rakning (“Cost-
Plus”) och PBC (Kim et al, 2007). Till denna kategori hor &ven en jamforelse
mellan kontrakt for tid och material (“Time and Material Contract”, T&MC)
och prestationsbaserade kontrakt (“Performance Based Contracts”, PBC),
varvid det konstaterades att PBC, i jamforelse med T&MC, kunde dka en
produkts tillforlitlighet med mellan 25 % och 40 % (Guajardo et al, 2012). |
nasta steg har varianter av de traditionella kontrakten, exempelvis den enklaste
typen av fastpriskontrakt (“Firm-Fixed Price Contract”, FFP-kontrakt), kontrakt
pa lopande rakning plus fast avgift (“Cost-Plus-Fixed-Fee Contract”, CPFF-
kontrakt), fastpriskontrakt med incitamentsavgift (“Fixed-Price-Incentive-Fee
Contract”, FPIF-kontrakt) och kontrakt pa I6pande rakning plus
incitamentsavgift (“Cost-Plus-Incentive-Fee Contract”, CPIF-kontrakt) jamforts
med PBC (Sols et al, 2007). Till de mer avancerade jamfdrelserna hor
differentieringen baserat pa dels fasta och variabla priser, dels aktivitets- eller
prestationsbaserade prestationskriterier (Straub och van Mossel, 2005; Glas et al,
2010).

PBL handlar om att beléna utmarkta prestationer och att bestraffa undermaliga
prestationer genom att anvénda ett belénings- och bestraffningssystem (“bonus-
malus-system ) (Glas et al, 2010). Beloningar och bestraffningar maste vara
explicit lankade med de olika prestationsparametrarna och det maste finnas en
Overenskommelse mellan leverantdr och kund avseende detta (Sols et al, 2007).
Det bedrivs  forskning  kring  utformning av  bonusmekanismer,
bestraffningsmekanismer, och “déda zoner” (“dead zones”) (Selviaridis, 2011).
Dessa mekanismer sammanfattas ofta i en intdktsmodell med en
“bestraffningszon” (“penalty zone”), en “déd zon” (“dead zone”) och en
“beloningszon” (“reward zone”) (Nowicki et al, 2008; Sols et al, 2007). Déda
zoner representerar acceptabla prestationsnivaer, inom vilka leverantoren
vanligen vare sig bestraffas eller belénas (Sols et al, 2007), dven om
konstruktioner som premierar forbattringsatgarder ar maéjliga aven inom denna
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zon (Nowicki et al, 2008). En intdktsmodell i vilken forbattringsatgarder
premieras i samtliga zoner illustreras i Figur 3.18.

/

/

Revenue

Penalty Dead Reward
Zone Zone Zone
Amin Apenalty Aaccept Areward
Availability

Figur 3.18: Prestationsbaserad intéktsmodell (Kalla: Nowicki et al, 2008).

En specifikation av finansiell bonus och bestraffning &r sammankopplad med den
hogsta och den lagsta acceptabla prestationsnivan och ar ofta relaterad till
leverantdrens finansiella risk, genom att begransa eventuella bestraffningar till en
rimlig nivd (Selviaridis, 2011). En sadan begransning av eventuella
bestraffningar ar en central aspekt eftersom leverantorer ofta ar tveksamma till
att bara den operativa och finansiella risken for de komponenter av prestationen
som paverkas av externa faktorer (Gruneberg et al, 2007). Till yttermera visso
kan inférandet av bestraffningar ibland leda till felaktiga incitament (Selviaridis,
2011). Exempelvis medfoérde en bestraffning kopplad till punktlighet i ett
utkontrakterat linjebussystem i Norge till att trafiksdkerheten underminerades
eftersom operatéren flyttade fokus fran trafiksakerhet till punktliga avgangar
(Fearnley et al, 2004).

| ett PBL-arrangemang ar det upp till leverantren att bestdmma hur en produkts
prestation skall produceras och forbéattras, exempelvis genom foérbattringar av
MRO-processer, 0Ovriga logistikprocesser och produktens tillforlitlighet
(“reliability”), vilket skulle kunna 6ka intdkterna genom att prestationen okar
(Kim et al, 2007; Kumar et al, 2007; Smith, 2004). Sadana forbattringar skulle
aven i ovrigt kunna ligga i leverantdrens intresse, eftersom de skulle kunna leda
till forbattringar av leverantérens langsiktiga konkurrenssituation genom att de
skulle kunna leda till teknologiska forbattringar och starka kundlojaliteter
(Baines et al, 2009a; Hypko et al, 2010a).

En modell for att transformera den uppmatta prestationen, i de fall nér
malsattningen for nyckeltalen (KPI) har uppnatts, till betalningar till leverantoren
maste skapas. En bra betalningsmodell inkluderar incitament for leverantoren att
producera hogre prestationer (Dang et al, 2009), medan en dalig
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betalningsmodell riskerar att medféra otnskade beteenden hos leverantdren
(Nowicki et al, 2008). Betalningsmodeller maste ofta beakta manga KPI, vilket
gor dem komplexa (Sols et al, 2007). En konflikt mellan prestationskriterier
uppstar nar en KPI Gverpresterar medan en annan underpresterar. Féljaktligen
maste betalningsmodellen balansera resultaten fran flera KPI och konvertera det
sammanlagda resultatet till en rattvis betalning (Sols et al, 2008).

En betalningsmodell kan konstrueras i enlighet med Figur 3.18, det vill séga
innehdlla en grans for den lagsta acceptabla prestationen, en bestraffningszon
(“the penalty zone”), en dod zon (“the dead zone’’) och en beldningszon (“the
reward zone”). Gransen for den lagsta acceptabla prestationen bestdmmer den
prestation under vilken leverantéren inte far nagon betalning alls. |
bestraffningszonen (“the penalty zone”) far leverantoren betalt i enlighet med
den prestation som levereras, men betalningen understiger kostnaden for att
leverera prestationen. Om prestationen ligger runt normalprestationen, det vill
séga i den doda zonen (“the dead zone”), ér betalningen i paritet med kostnaden
for att leverera prestationen (Sols et al, 2007). Om prestationen ligger i
beloningszonen (“the reward zome™), far leverantdren en ersittning som
Overstiger produktionskostnaden (Nowicki et al, 2008).

Kompensationsmekanismen ar central; om leverantoren inte far betalt forran det
efterfragade utfallet (“outcome”) har uppnatts, sd ar det leverantdrens hogsta
prioritet att uppna utfallet (Kleeman et al, 2012). Kompensationsmekanismen
utgor darmed kundens garanti for att utfallet skall uppnas (Hypko et al, 2010b).
Ett 6nskat utfall kan uppnéas genom att anvanda innovativa kombinationer av
olika resurser (Axelsson och Wynstra, 2002). Leverantéren har mdjligheten att
utveckla ett optimalt sétt att leverera utfallet, exempelvis genom att utnyttja
skalfordelar (Lay et al, 2009). Kompensationen ges inte for en definierad
tillforsel (“input”) av resurser, utan for ett specificerat utfall (“outcome”) (Ng
och Nudurupati, 2010). Om leverantdren kan skapa ett effektivare satt att
leverera utfallet for en fix kompensation, sa kan leverant6ren behalla fortjansten
och oka sin I6nsamhet (Sols et al, 2007). Utan incitament for leverantdren att
astadkomma forbattringar, sa kommer forbattringar inte att ske (Sols et al, 2007),
men om kompensationen ar knuten till ett utfall, oavsett hur detta utfall uppnas,
sd medger kontraktet ocksa att leverantoren kan 6ka sin vinst (Hypko et al,
2010b; Ng och Nudurupati, 2010).

Ett av nyckelkaraktaristika for PBL-kontrakt ar att de &r baserade pa en
affarsmodell fran den privata sektorn: “betalning for prestation” (DAU, 2005, s
3-20). | kommersiella kontrakt innebdr detta ofta att incitament, eller
beléningssystem, inkluderas for att motivera leverantéren att bli battre och det ar
inte ovanligt att en leveranttr har hela vinsten knuten till de prestationsbaserade
matetalen och darfor &r beroende av att tjdna de pengar som kan tjanas genom
dessa incitament, vilka kan inkludera (DAU, 2005, s 3-21):
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Beloningsavgift (“award fee”) baserat pa en subjektiv utvardering
avseende hur val leverantéren moter, eller &vertréffar, den
Overenskomna prestationen.

Incitamentsavgift (“incentive fee ) baserat pa en kontroll av kostnaderna
for prestationen i ett kontrakt pa I6pande rakning plus incitamentsavgift
(““Cost-Plus-Incentive-Fee Contract ”’, CPIF-kontrakt).

Dela pa besparingarna (“shared savings™), vilket implementeras i en
struktur med beldningsavgift (“award fee”) eller incitamentsavgift
(“incentive fee”), varigenom leverantoren och staten delar pa de
besparingar som astadkoms i form av kostnadseffektiviseringar, andra
effektiviseringar eller prestationsforbattringar.

Tillforlitlighetsbaserad vinst (“reliability-based profits””) varigenom
fastpriskontrakt (“Firm-Fixed Price Contract”, FFP-kontrakt) kan
struktureras for att tillhandahalla ett inbyggt vinstincitament for en PBL-
leverantor att minska driftskostnader genom att astadkomma en hogre
produkttillforlitlighet och behalla hela, eller en del, av de besparingar
som astadkoms genom att tillhandahalla en béattre produkt.

Positiva tidigare prestationsvarderingar (‘“positive past performance
ratings "), vilket 6kar chanserna att i en konkurrensutsatt miljé vinna nya
kontrakt, eller erhalla pabyggnadskontrakt.

Investeringar fran leverantorens sida i teknisk infrastruktur (exempelvis
applikationer, datorer, natverkstjanster, verktyg) som okar den offentliga
partens formaga att prestera.

Investeringar i tréning, certifiering eller utbildning.

Investeringar i “lean”, “Six Sigma” och “Theory of Constraint
principles”.

Mdjligheten att gora fler affarer.

Den andra sidan av myntet ar bestraffningssystem och botemedel mot att
underprestera i ett PBL-kontrakt kan inkludera (DAU, 2005, s 3-21):

Krdva att leverantdren utfor en tjanst utan extra kostnad.
Reducera priset.

Reducera, eller eliminera, beléningsavgiften (“award fee”) eller den
vinst som tjénats i ett incitamentsavgiftsarrangemang ( “incentive fee”).

Inte genomféra den kontraktsforlangning som leverantéren utlovats om
prestationsmalen (avseende kostnad, kvalitet, leveranstid, etc.) i
kontraktet inte uppnas.
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o Oftrdelaktiga utvéarderingar som blir en del av leverantérens “tidigare
prestationsvdrderingar” i kundens databas.

e Avsluta kontraktet.

e Avsluta kontraktet och darefter aterigen ge kontraktet till den
ursprungliga leverantoren, vilken da maste utféra kontraktet utan
ersattning fran kunden.

Bestraffningssystemet utgdr ett kraftigt incitament for leveranttren att fokusera
pa att leverera i enlighet med de faststallda malen for prestationsmatetalen. Ett
illustrativt exempel &r att om en leverantdr har atagit sig att leverera
ersattningsenheter inom 24 timmar i 90 % av fallen, sa skulle det vara ett
kontraktsbrott om det, exempelvis, tog leverantdren 6ver 24 timmar att leverera
ersattningsenheterna i 11 % av fallen, &ven om resterande enheter levererades pa
mycket mindre an 24 timmar. Ett sddant svartvitt synsatt ar en kraftfullt
bidragande orsak for leverantdren att leverera i tid, i synnerhet nér ekonomisk
bestraffning, som uteblivna betalningar, kan bli konsekvensen av kontraktsbrott
(Keating och Huff, 2005).

3.6 Brittiska prestationsbaserade koncept

Utvecklingen i Storbritannien har skett parallellt med utvecklingen i USA. Aven
om den amerikanska och den brittiska utvecklingen foreter stora likheter ar de
langt ifran identiska. Bland annat skiljer sig terminologin avsevart mellan de
bagge landerna, trots att spraket egentligen &r gemensamt. | Storbritannien talas
det saledes inte om prestationsbaserad logistik eller prestationsbaserade kontrakt
(PBC) utan om att kontraktera for tillganglighet (“Contracting for Availability”,
CfA) och att kontraktera for formaga (“Contracting for Capability”, CfC).
Vidare betonar den amerikanska varianten av prestationsbaserad logistik explicit
att leverantoren kan vara saval organisk som kommersiell, medan detta inte ar
lika tydligt i Storbritannien. A andra sidan innebér den brittiska nomenklaturen
en mycket tydlig fokusering pa tillganglighet hos militara system, medan det inte
ar lika sjalvklart vad det &r som utgor prestation i den amerikanska varianten.

Den brittiska forsvarsanskaffningen, inklusive de brittiska varianterna av PBC,
har redan beskrivits relativt utforligt (Ekstrom, 2012, s 183-204). Eftersom CfA
ar sa nara beslaktat med PBC kommenteras den brittiska varianten trots detta
Oversiktligt &ven i denna rapport. | Storbritannien anvands en
transformationstrappa  for  forsvarsanskaffning  (“Defence  Acquisition
Transformation Staircase”), vilken illustreras i Figur 3.19, for att differentiera
mellan olika typer av kontrakt.
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Figur 3.19: Transformationstrappa for den brittiska férsvarsanskaffningen (Kalla: MoD,
2005, s 135).

Pa det lagsta trappsteget, traditionell anskaffning, anskaffas system och
systemstod styckevis och delt?, av olika organisationer med olika roller, ansvar
och malsattningar. Nasta trappsteg omfattar koordinerad anskaffning av system
och kommersiellt logistikstod (“Contractor Logistics Support”, CLS).
Storbritannien befinner sig for narvarande huvudsakligen pa det tredje
trappsteget, det vill sdga kontraktering for tillganglighet (“Contracting for
Availability”, CfA), vilket kan jamstéllas med konceptet “Power-by-the-hour”
(PBH) inom flyg- och rymdindustrin och med prestationsbaserade kontrakt
(PBC) inom den amerikanska forsvarsindustrin. Pa det Gversta trappsteget, till
vilket Storbritannien endast har natt inom ett fital omraden®, exempelvis
telekommunikationsomradet, handlar det om kontraktering for formaga
(“Contracting for Capability”, CfC). Vid en jamforelse mellan den amerikanska
och den brittiska terminologin kan ett antal intressanta iakttagelser goras.
Kommersiellt logistikstdd (CLS), det vill sdga det andra steget i den brittiska
transformationstrappan, kan vara prestationsbaserad logistik (PBL), men det &r
inte nddvandigt. CLS kan dock alltid betraktas som en militr variant av
tredjepartslogistik (TPL). De tva hogsta trappstegen, CfA och CfC, ar definitivt

2 Tidigare genomfordes detta av separata organisationer. En organisation for forsvarsanskaffning
(“Defence Procurement Agency ”, DPA) anskaffade systemen, medan en organisation for militar
logistik (“Defence Logistics Organisation ”, DLO) ansvarade for att tillhandahalla logistikstod till
systemen. Sedan 2007 har roller, ansvar och mélsattningar samordnats genom att DPA och DLO
slogs ihop till en organisation for system och systemstdd (“Defence Equipment and Support”,
DE&S). For narvarande pagér diskussioner avseende majligheterna att kontraktera ut driften av
hela DE&S inom ramen for vad som kallas “statligt &gande — kommersiell drift” (“Government-
Owned, Contractor-Operated ”, GOCO).

% Det framgar inte i litteraturen om Storbritannien har lagt ndgra restriktioner p& inom vilka
omréaden och sektorer som CfC kan tillampas. Det torde dock finnas all anledning att analysera i
vilken utstrackning utkontraktering av formaga kan vara tillamplig inom, exempelvis, ett
operationsomrade.

89



FOI-R--3628--SE

prestationsbaserade kontraktstyper (PBC). Om specifika CfA och CfC handlar
om logistiklosningar sa ar de darfor exempel pa PBL. Beroende pa innehallet i de
specifika kontrakten kan saval CLS som CfA och CfC vidare betraktas som
militdra varianter av fjardepartslogistik (FPL). Denna tkade komplexitet &r dock
vanligast pa de tva dversta trappstegen.

| Storbritannien bestod det kommersiella logistikstodet (CLS) forr utslutande av
anskaffning av reservdelar, samt sporadiska uppgraderingar och uppdateringar
som utfordes av de ursprungliga systemtillverkarna (“Original Equipment
Manufacturer”, OEM). | ndsta utvecklingssteg borjade man explicit inkludera ett
livscykelperspektiv pa kostnaderna (“Whole Life Cost”, WLC) i de initiala
anskaffningsbesluten. WLC innebar kompromisser (“trade-offs”) mellan
kostnader for anskaffning av ett system och kostnaderna for drift och underhall
av systemet. Det senaste steget i evolutionen &r att man nu antagit ett
livscykelperspektiv pa utveckling och vidmakthallande av férmaga (“Through
Life Capability Management”, TLCM). TLCM innebdr kompromisser mellan
alla fsrmégekomponenter® (“Defence Lines of Development”, DLoDs), det vill
séga utbildning (“training”), materiel (“equipment”), personal, information,
koncept och doktrin, organisation, infrastruktur och logistik. Denna utveckling
illustreras i Figur 3.20.

C
Procurement L— A D M | >
/ support
pp | D >
C A D M D >
Whole Life
Cost (WLC) < >

Trade-off across procurement and support

C A D M | D
Through Life 7y £
Capability Trade-off across procurement,

Management v support and other DloDs v
(TLCM) Other DLoDs (e.g. personnel, training)

Figur 3.20: Evolution av brittisk anskaffningsfilosofi (Kalla: Gray, 2009, s 144).

NS

% De brittiska formagekomponenterna (DLoDs) sammanfattas i akronymen TEPID OIL, det vill
sdga “liummen olja”. Den amerikanska motsvarigheten a&r DOTMLPF, vilket star for doktrin,
organisation, utbildning (“training”), materiel, ledarskap, personal och faciliteter. NATOs
motsvarighet, DOTMLPFI, inkluderar utdver de amerikanska foérmagekomponenterna &ven
interoperabilitet (Ekstrém, 2012, s 194-196). Utdver den forndmliga minnesregeln, inkluderar de
brittiska DLoDs komponenten logistik, vilket i den aktuella kontexten fortjanar att understrykas.
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I Figur 3.20 syns den sekventiella brittiska processen for anskaffning av materiel,
CADMID. De olika stegen®® i CADMID stdr for koncept, utvérdering
(“assessment”), demonstration, tillverkning (“manufacture”), i tjnst (“in-
service”) och avveckling (“disposal”).

CLS, CfA och CfC &r de militara koncept som i Storbritannien anvénds for att
beskriva tjanstefieringen av militar systemanskaffning. Det finns i Storbritannien
aven ett nytt koncept for att beskriva motsvarande utveckling pa ett mer generellt
sétt. “Anskaffning av komplex prestation” (“Procuring Complex Performance”,
PCP) har de senaste aren vunnit mark for att det har havdats att den traditionella
inkopsteorin, det vill sdga exempelvis Kraljics produktportfolj (Kraljic, 1983),
inte kan hantera anskaffning av “komplexa produkt-tiinster” (“Complex
Product-Services”, CPS) (Howard och Caldwell, 2011, s 7).

3.7 Andra prestationsbaserade koncept

Som redan konstaterats &r konceptet PBL en relativt ny foreteelse inom omradet
logistik och SCM och konceptet PBC ar pa motsvarande satt en ny foreteelse
inom omradet prestationsbaserade koncept. Det ar saledes naturligt att det &nnu
sa lange saknas konsensus inom omradet. | sjalva verket finns det atskilliga nya
samexisterande, konkurrerande och delvis Overlappande begrepp, koncept och
definitioner. Ett nytt koncept maste relateras till saval dessa nya konkurrerande
koncept, som till befintliga omgivande koncept.

Leverantorer som fokuserar pa vidmakthallande under driftfasen (“post-
production phase”) har i allt storre utstrdckning borjat I[&mna produkt- och
reparationshaserade kontrakt till forman for prestationshaserade strategier (Kim
et al, 2007; Sols et al, 2007). Dessa strategier har i allménhet blivit kdnda som
prestationskontrakt (“performance contracting”) och “power-by-the-hour”
(PBH) inom den privata sektorn, men inom den amerikanska forsvarssektorn har
de istéllet kommit att kallas “prestationsbaserad logistik” (“Performance Based
Logistics”, PBL) (Fowler, 2008; Guajardo et al, 2012; Kim et al, 2007).
Overgangen fran produktbaserade kontrakt till prestationsbaserade kontrakt har,
bland annat inom omradet MRO-tjanster, aven Kkallats “utfallsbaserade kontrakt”
(“Outcome Based Contracts”, OBC) (Ng och Nudurupati, 2010).

Konceptet PBL uppstod i den amerikanska forsvarssektorn 2001 (Berkowitz et
al, 2005; Devries, 2004; GAO, 2004), men historien bakom att kontraktera for
prestation snarare dn transaktion gar alltsa langre tillbaka i tiden &n sd. Innan
PBL sig dagens ljus fanns redan liknande koncept som “performance
contracting”, “produkt-tjanste-system” (“Product-Service System”, PSS) och
tjanstefiering (“servitization”). Inom den amerikanska forsvarssektorn fanns

% Eor en mer utforlig beskrivning av CADMID och CADMIT, motsvarigheten for anskaffning av
tjanster, se exempelvis Ekstrom (2012, s 191-194).
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redan  dessforinnan  konceptet  “prestationsbaserad  tjdnsteanskaffning”
(“Performance-Based Service Acquisition”, PBSA), sérskilt inom det
amerikanska flygvapnet (United States Air Force, USAF) (Ng och Yip, 2009).
PBL har i sig gett upphov till begreppet “prestationsbaserade kontrakt”
(“Performance Based Contracts”, PBC) (Ng och Nudurupati, 2010). PBL, PBC
och PBH kan alla betraktas som nya och innovativa vidmakthallandestrategier
for driftfasen av en produkts livscykel (Nowicki et al, 2010). Dessa
forsorjningsstrategier kan vidare betraktas som en delméngd av PSS (Datta och
Roy, 2011), vilket i sin tur kan betraktas som ett specialfall av “tjdnstefieringen”
“servitization ) av tillverkningsindustrin (Baines et al, 2007).

Konceptet “Produke-tjanste-system” (“Product-Service System”, PSS) uppstod
inom forskningsomradet industriell ekologi. PSS kan beskrivas som ett integrerat
produkt och tjénsteerbjudande som levererar “bruksvirde” (“value-in-use”)
(Baines et al, 2007, 2009b). Det bakomliggande antagandet var att
materialforbrukningen skulle kunna reduceras om leverantdren bibehdll &gandet
av produkten (Baines et al, 2007; Spring och Araujo, 2009; Tukker, 2004). PSS
anses aven forbattra produkters prestation (Tukker, 2004). Vérde diskuteras
numera som “bruksvirde” (‘“value-in-use”) istillet for det traditionella
“transaktionsvirde” (“value-in-exchange’) som tidigare varit fokus (Ng et al,
2009; Tukker och Tischner, 2006; Vargo och Lusch, 2004; Woodruff, 1997).
Begreppet varde anvands saledes numera for att beskriva vardet som det som
utvérderas av kunden, snarare &n den ekonomiska transaktionen i samband med
Overforandet av &garskapet for en specifik vara (Ng och Nudurupati, 2010).
Traditionellt har det ansetts finnas tre olika varianter av PSS: produktorienterade
PSS (dar fokus i erbjudandet ar pa produkten, medan tjansten erbjuds som ett
tillagg); anvandningsorienterade PSS (dar leverantdren séljer anvéndning och
tillhandahaller alla nodvandiga aktiviteter for att stodja livscykeln avseende
underhall och uppgraderingar); samt resultatorienterade PSS (dar saljaren far
ersattning for de tjansteenheter som levereras till kunden) (Baines et al, 2007;
Datta och Raoy, 2011, Neely, 2009). Medan produktorienterade tjanster utgors av
traditionella tjanster som underhall, finansiering och konsulttjanster, ar
anvandningsorienterade tjanster och resultatorienterade tjanster mer avancerade,
och forutsatter saledes nya affarskoncept (Lay et al, 2009).

Nyligen har en utvidgning med tva kompletterande varianter av PSS foreslagits:
integrationsorienterade PSS, vilka uppstar da foretag adderar tjanster genom
vertikal integration nedstroms, och tjansteorienterade PSS, vilka uppstar da
foretag adderar tj&nster genom att integrera dem med produkten (Neely, 2009).

En central aspekt av PBL &r att det inkluderar ett prisarrangemang for att ge
leverantdren incitament att reducera kostnaderna genom en okad tillforlitlighet,
samtidigt som leverantdren kan fortsatta att gora vinst (DAU, 2005, s 3-24). Ett
sadant arrangemang som har varit allmant utbrett i den kommersiella sektorn ar
“Power-by-the-Hour” (PBH). | ett PBH forhandlas en tidstariff, exempelvis pris
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per timme, och leverantoren betalas i forvag baserat pa det prognostiserade
antalet operativa timmar for systemet. Eftersom leverantdrens ersattning ar
oberoende av hur ofta systemet gar sonder far leverantdren incitament att
genomféra MRO-aktiviteter sa fort systemet gar sonder forsta gangen, sa att det
darefter ar i drift sa lange som mdjligt. | praktiken tjanar leverantéren mer pengar
ju mer séllan han maste rora vid produkterna i PBH-konceptet (DAU, 2005, s 3-
24).

Value Product-Service System (PSS) Value
mainly mainly
in in
product Service content service
content content

Product content
Pure Product Use Result Pure
product oriented oriented oriented service
Product Produce Activity
related lease manage
-ment
Advice Product
and renting / Pay per
consul- sharing service
tancy unit
Product -
pooling Functio-
nal
result

Figur 3.21: Huvud- och delkategorier av produkt-tjanste-system (Kalla: Tukker, 2004).

De senaste artiondena har tillverkningsindustrin varit pressad att addera varde till
sina produkter, framst i form av traning, integration med kundens férmagor,
konsulttjanster och andra tjanster relaterade till tillhandahallandet av produkter
(Ng och Nudurupati, 2010). For att kunna bibehélla sin livskraftighet har manga
foretag inom tillverkningsindustrin rekommenderats att diversifiera genom att
aven borja tillnandahalla tjanster, vilket har kallats “fjcnstefieringen”
(“servitization ) av tillverkningsindustrin (Neely, 2007). “Servitization” handlar
séledes enkelt uttryckt om att lagga en tjanst till en produkt, det vill sdga att ga
fran att sélja en produkt till att sélja PSS (Vandermerwe och Rada, 1988).

Utvecklingen mot “#dnstefiering” (“servitization”) har skett i tre olika steg
(Vandermerwe och Rada, 1988): produkter eller tjanster; produkter och tjanster;
samt produkter och tjanster och stod (exempelvis utbildning/traning,
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underhallslosningar) och kunskap. | det tredje steget buntas (“bundling”) ett
antal olika tjénster ihop till en paketldsning, eller bunt (“bundle”’) (Vandermerwe
och Rada, 1988).

Kéannetecknande for det Overgripande konceptet “produkt-tjnste-system’
(“Product-Service System”, PSS) och alla dess underkategorier &r att de
inkluderar ett antal definierande parametrar: &garskap for utrustningen,
betalningsmodell, ansvar for drift, ansvar for underhall, ansvar for tillforsel av
konsumtionsartiklar och ansvar for atervinning, ateranvandning och ersattning av
utrustning (Lay et al, 2009).

Det finns atskilliga beslaktade koncept inom omradet prestationshaserade
kontrakt, flertalet av vilka anvands synonymt (Datta och Roy, 2011; Ekstrom,
2012, s 197; Glas et al, 2010; Huyser, 2005; Kim et al, 2007; Kumar et al, 2007;
Selviaridis, 2011; Sols et al, 2007). Under den redovisade litteraturstudien har
inte farre an 36 mycket narbeslaktade koncept, liksom synonymer pa identiska
koncept, identifierats. Dessa koncept redovisas i Appendix E:
Prestationshaserade koncept.

5

3.8 Andrakoncept

Det finns flera koncept som &r néra relaterade till PBL utan att vara andra namn
for samma foreteelse. De koncept som i foreliggande rapport anses héra till
denna  kategori &  utkontraktering  (“outsourcing”),  privatisering
(“privitisation”), offentlig-privata partnerskap (“Public Private Partnership”,
PPP), privata finansieringsalternativ (“Private Finance Initiatives”, PFIl),
Offentlig-Privat Samverkan (OPS), offentlig-privat deltagande (“Public Private
Participation”), kommersiellt logistikstod (“Contractor Logistics Support”,
CLS), dar logistikstod inkluderar underhall och reparationer (Vitasek och Geary,
2008), samt insatskontraktering (“Contractor Support to Operations”, CSO).
Som redovisats i Ekstrom (2012, s 109-131) finns det atskilliga olika satt att
forhalla sig till dessa koncept, samt till hur de ar relaterade till varandra.

Utkontraktering (“outsourcing”) kan betraktas som den éverordnade foreteelse
genom vilken ansvar for utférande, samt i forekommande fall dgande, overfors
fran den offentliga sektorn till den privata sektorn (Ekstrém, 2012, s 120-123).
Om utkontrakteringen avser logistiskt stdd anses den ske i form av
tredjepartslogistik (“Third Party Logistics”, TPL) eller fjardepartslogistik
(“Fourth Party Logistics”, FPL) (Ekstrom, 2012, s 123). Kommersiellt
logistikstéd (CLS) anses vara den militdra varianten av TPL (Ekstrom, 2012, s
197) och omfattar framférallt MRO (“maintenance”, “repair”, “overhaul”). |
de fall det kommersiella logistikstddet sker inom ramen for en operation talas
istallet om insatskontraktering (CSO). Privatisering (“privitisation”) anses vara
det ytterlighetsfall av utkontraktering genom vilket ansvar och &gande overfors
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fran den offentliga sektorn till den privata sektorn genom ett icke-reversibelt
tillvagagangssatt (Ekstrom, 2012, s 131).

En successiv Overforing av ansvar forutsatts ske genom olika former av
interaktioner mellan den offentliga och den privata sektorn. Hela spektret fran
statlig regi till privatisering kan beskrivas med begreppet offentlig-privat
deltagande (“Public Private Participation”) (Figur 3.7). OPS omfattar alla
former av samverkan mellan den offentliga och den privata sektorn. Offentlig-
privat partnerskap (“Public Private Partnership”, PPP) anses vara de specialfall
av OPS-losningar i vilka den statliga aktoren ingar i ett langsiktigt, formaliserat
och omfattande partnerskap med en privat aktor. Privata finansieringsalternativ
(“Private Finance Initiatives”, PFI) anses vara de former av PPP i vilka den
privata sektorn &r ansvarig for att tillfora kapital till kapitalintensiva projekt,
exempelvis infrastrukturprojekt. | foreliggande rapport anses saledes PFI vara ett
specialfall av PPP, vilket &r en delméngd av OPS, vilket i sin tur & en delméangd
av offentlig-privat deltagande (Ekstrom, 2012, s 109-112; s 117-119; s 123-130).

Konceptet PBL anses i stor utstrdckning vara néra relaterat till utkontraktering
och CLS (Gulichsen et al, s 13), det vill sédga till alla de koncept som namnts
ovan. Det forefaller emellertid inte vara helt utklarat hur dessa relationer ser ut.
Samtidigt som det poéngteras att PBL inte &r lika med CLS (DAU, 2005, s 2-3)
finns det andra roster som med emfas hévdar att CLS, dven om det inte
nodvandigtvis maste vara PBL, sd ar det PBL i de fall det handlar om
anskaffning av prestation (Coryell, 2007, s 84-85). | foreliggande rapport gors
distinktionen att alla koncept som nd&mnts ovan kan implementeras i
transaktionsbaserade eller prestationsbaserade kontrakt. | det senare fallet &r det
da fraga om PBC, vilket i kontexten militar logistik ar lika med PBL. Detta
forhallningssatt till PBL innebar exempelvis att om ett TPL-kontrakt &r
transaktionsbaserat sa ar det ett CLS-kontrakt, medan det &r ett PBL-kontrakt, det
vill s&ga PBC, om det &r prestationsbaserat. TPL-kontraktet kan realiseras i form
av ett PPP, vilket foljaktligen kan vara antingen transaktions- eller
prestationsbaserat.

Alldeles uppenbarligen & PBL dven ndra relaterat till konceptet “Integrerat
Logistikstod” (“Integrated Logistics Support”, ILS). Liksom PBL handlar ILS
bland annat om att paverka utformningen av en produkt sa att “tillgcinglighet”
(“availability ™), “tillforlitlighet” (“reliability”), “underhallbarhet”
(“maintainability”) och “forsorjbarhet” (“supportability””) paverkas pa ett sa
fordelaktigt satt som mojligt (Ekstrém, 2012, s 189). Liksom PBL géller ILS inte
enbart for nyutveckling av produkter, utan aven for fardigutvecklade produkter,
inklusive kommersiella och militéra hyllprodukter (“Commercial-off-the-Shelf”,
COTS, respektive “Military-off-the-Shelf”, MOTS) (Ekstrom, 2012, s 190).
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Lika tydligt ar det att PBL &r ndra relaterat till det amerikanska konceptet
“Velocity Management” (VM). VM utvecklades av RAND? fér det amerikanska
forsvarsdepartementets (“US Department of Defense”, DoD) rékning. VM &r
baserat pa en omfattande forskning avseende “basta kommersiella
tillvagagangssatt” (“Commercial Best Practises”, CBPs®), exempelvis Toyotas
fyrstegsmetod® och Motorolas Six Sigma-metod®. I VM har RAND destillerat
ner innehallet i Six Sigma, det vill saga akronymen DMAIC (“Define, Measure,
Analyse, Improve, Control”), till den militdrt anpassade, trestélliga akronymen
DMI (“Define, Measure, Improve™), trots att analys och kontroll formodligen
fortfarande &r nddvéndiga inslag i processen. VM anvander tid, kvalitet, kostnad
och vapensystemens tillgdnglighet som matt pa logistiksystemets
verksamhetseffektivitet (Ekstrom, 2004, s 51; Ekstrém, 2005, s 62), det vill sdga
samma parametrar som senare har anvants som matt pa ett anskaffningsprojekts
verksamhetseffektivitet (Ekstrom, 2012, s 179-180). VM forefaller i allt
vasentligt numera ha integrerats i PBL. Det dr darfor av sérskilt intresse att
notera att FM tidigare har foreslagits implementera VM (Ekstrém, 2004, s 61-62;
Ekstrom, 2005, s 95-96). VM bygger alltsa pa ett destillat av olika
forbattringsledningsfilosofier och sammanfattas i “definiera, mdt, forbdttra”
(“Define, Measure, Improve”, DMI) (Ekstrom, 2004, s 50-52; 2005, s 60-62).
DMI &r &ven karnan (avsnitt 3.5.2) i processen vid en implementering av PBL,
varfor PBL, atminstone ur detta perspektiv, kan betraktas som en
vidareutveckling av VM. Denna tolkning ligger dven i linje med det faktum att
PBL var avsett att vara en del av realiseringen av revolutionen av den militara
logistiken (“Revolution in Military Logistics”, RML®), inom vilken VM var en
del.

2 RAND 4&r ett icke vinstdrivande amerikanskt forskningsinstitut som bedriver forskning for allt
ifran stater till privata bolag. RAND har sitt ursprung inom den militdra sektorn och forskade
initialt endast for det amerikanska forsvarsdepartementet (DoD), men har numera vidgat sina vyer
vasentligt. DoD ar dock fortfarande en stor kund hos RAND.

%8 RAND har lagt ner mycket arbete pd att identifiera “basta kommersiella tillvigag&ngssatt”
(“Commercial Best Practises”, CBPS) och pa att anpassa dessa for den amerikanska statens behov.
CBP ar satt pd vilket foretag agerar och som deras konkurrenter definierar som “bdst i klassen”
och forsoker efterlikna. Alla CBP har ett antal gemensamma attribut: fokus pd kunden (“vem dr
kunden?”; “vad vill kunden ha?”; “ nar och var vill kunden ha det?”), fokus pa processerna
(vilka processer anvander vi for att betjana kunderna?”; “hur ar dessa processer lankade och
koordinerade? ) och fokus p& kontinuerlig forbattring (“vad kan vi géra for att tillfredsstélla
kunden dnnu mer?”; “hur kan vi géra det enklare att tillfredsstdilla kunden?”) (Camm, 2006, s
11).

» Toyotas fyrstegsmetod &r &ven kind som Demingcykeln, eller Shewhartcykeln, det vill siga
PDSA (Plan, Do, Study, Act) cykeln, eller PDCA (Plan, Do, Check, Act) cykeln, och har saledes
en sldende likhet med Boyd-cykeln, det vill siga OODA (Observe, Orient, Decide, Act) loopen.

% Motorolas Six Sigma-metod bestar av stegen DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve,
Control).

1 | samband med den omfattande transformationen av de amerikanska stridskrafterna, den s
kallade “Revolutionen i militira affirer” (“Revolution in Military Affairs”, RMA) konstaterade
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3.9 Fordelar och nackdelar med PBL

PBL har beskrivits som en ytterst framgangsrik strategi for forsérjningskedjor
beroende pa dess formaga att ensa (“align”) processer 6ver funktions- och
organisatoriska granser pa en strategisk niva, mellan flera leverantorer och
kunder, vilket har astadkommits genom anvandning av flerdriga kontrakt,
prestationsmatetal och prestationsbaserade incitamentsstrukturer (Nowicki et al,
2010). Prestations- och utfallsbaserade kontrakt har vidare visat sig kunna
erbjuda enorma kostnadseffektiviseringar for kunderna, eftersom leverantérens
och kundens mal blir mycket mer ensade (“aligned”’) (Ng et al, 2009).

Det finns mycket som tyder pa att PBL-arrangemang verkligen har resulterat i
lagre kostnader (Gansler och Lucyshyn, 2006; Keating och Huff, 2005; Mahon,
2007; Ott, 2008; Phillips, 2005). Det finns dock aven indikationer pa att det ar
mindre foretag som tjanar mest pa att anvanda sig av PBL-arrangemang (Neely,
2009). Framgangen &r emellertid inte entydig och det finns empirisk forskning
som tyder pa att en viss forsiktighet i forhallande till PBL vore lamplig (Lu och
Donaldson, 2000). Det finns &ven en hel del farhagor kring i vilken utstrackning
PBL ar kompatibel med den konkurrensutsattning som &r en del av de lagar och
forordningar som kringgardar offentlig upphandling (Behn och Kant, 1999).

I jamforelse med traditionella typer av kontrakt for att kopa och underhélla dyra
och komplexa system framstalls tillampningen av PBL ofta som fordelaktig for
saval leverantdr som kund (Beanum, 2007; Dang et al, 2009; Hypko et al, 2010a;
Keating och Huff, 2005; Sols et al, 2007). Traditionellt &r kunden ansvarig for
alla underhalistjanster efter kopet, men de ursprungliga systemtillverkarna
(“Original Equipment Manufacturer”, OEM) &r ofta den enda som kan skota
underhallet och leverera reservdelar till komplexa system som flygande
plattformar (Keating och Huff, 2005; Nowicki et al, 2010). Komplexiteten
begransar saledes avsevart antalet majliga alternativ for kunden, vilken i
praktiken ofta blir beroende av OEM for att genomféra MRO, dven om det i
teorin skulle vara mojligt med alternativa leverantdrer. Om inte annat skall OEM,
efter omfattande tester, ge sitt godk&dnnande avseende alternativa tillverkare av
reservdelar, vilket avsevért fordréjer och fordyrar den typen av lésningar
(Ekstrom, 2012, 230-238; 293-300; 332-339; 374). Kundens beroendestélining
kan vara fordelaktig for OEM, eftersom férsaljningen av reservdelar och MRO-
tjanster vanligen utgor en vasentlig del av leverantorens intékter, medan kundens

DoD att det inte kunde bli ndgon RMA utan en samtidig revolution av den militira logistiken
(“Revolution in Military Logistics 7, RML).
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begransade handlingsfrihet avseende val av leverantér av MRO-tjanster
begrénsar leverantérens incitament for att forbattra tillgangligheten for systemet
och reducera livscykelkostnaderna (“Life Cycle Costs”, LCC), eftersom OEM
faktiskt tjanar mest pa att systemet gar sonder sa ofta som mojligt (Sols et al,
2007).

I sjélva verket finns det ingen konsensus avseende i vilken utstrackning PBL-
arrangemang Overhuvudtaget ar framgangsrika (Selviaridis, 2011). Resultaten av
utvérderingar av olika implementeringar av PBL kan sammanfattas i tre olika
kategorier: “positivt”, “negativt” och “det beror pa”. | den forsta kategorin
finns det studier som tyder pa att det ger positiva effekter att koppla ersattning till
prestation och utfall (Gates et al, 2004; Petersen et al, 2006; Rusa et al, 2009). |
den andra kategorin finns det emellertid &ven studier som betonar fallgropar och
oavsiktliga konsekvenser i samband med att koppla ersattning till prestation och
utfall (Behn och Kant, 1999; Lu, 1999; Lu et al, 2003). | den tredje kategorin
finns det studier som antyder att implementering av PBL kan ge blandade resultat
och att utfallet i stor utstrackning beror pa hur kontrakten planeras och forvaltas,
speciellt avseende lampligt utformade och noggrant uppféljda incitament i
kontrakten (Heinrich och Choi, 2007; McBeath och Meezan, 2009; McLellan et
al, 2008).

De storsta fordelarna inkluderar ©Okad verksamhetseffektivitet, “ensning”
(“alignment”’) av kopare-séljare (“buyer-supplier”’) incitament och kollaborativa
relationer, kostnadseffektiv allokering av risker och ansvar, forbéattrad
ansvarighet (“accountability ) for offentliga utgifter (“public spending”), samt
budgetflexibilitet genom férhandling av olika betalningsnivaer for olika nivaer
pa tjanster (Selviaridis, 2011).

De storsta nackdelarna inkluderar héga kostnader for att etablera métsystem och
bevaka prestationer, oformaga att omvandla operativa och strategiska utfall till
operativa nyckeltal, forhindra experimentering och innovation i fall med hog
osakerhet, begransa kontinuerlig forbattring, samt anvéndning av nyckeltal som
forvranger beteendet hos leverantéren (Selviaridis, 2011). Det sistnamnda kan
exemplifieras med tva odnskade beteenden hos leverantorer; “the creaming
effect” och “the gaming effect”. “The creaming effect”, eller effekten av att
endast valja “grdddan”, innebér att en potentiell leverantdr kan vélja bort
problematiska (“difficult-to-serve”) kunder till forman for de kunder som
bedéms vara enklast att tillfredsstélla, for att pa detta satt reducera risken for
misslyckanden (“service failures”) och dartill relaterade ekonomiska
bestraffningar (“financial penelties ) (Lu et al, 2003). “The gaming effect”, eller
effekten av ett “spelbeteende”, innebdr att leverantérer medvetet tar risken att
felaktigt rapportera att de levererat den efterfragade prestationen, trots att s& inte
ar fallet, enkom for att erhalla full betalning (Lu, 1999; Lu och Ma, 2006).

PBC kan tillampas pa hela system, subsystem, stérre komponenter, eller vissa
underhallstjanster, exempelvis reservdelsforsorjning (Dang et al, 2009; GAO,
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2004; Sols et al, 2008). PBC kan vidare tillampas pa ett systems hela livscykel,
liksom pa delar av livscykeln (Sols et al, 2007). En nackdel med att
implementera PBC pa delar av systemet och/eller pa delar av livscykeln kan vara
att maojligheterna att skapa skalfordelar kan ga forlorade (Nowicki et al, 2010).
Till yttermera visso kan det vara svart att identifiera relevanta nyckeltal (“Key
Performance Indicator”, KPI) om leverantdren endast &r ansvarig for
prestationen hos ett delsystem (Fino, 2006).

Aven om implementeringen av PBC kan variera i langd, ar en generell
rekommendation att PBC bor vara langsiktiga (Keating och Huff, 2005; Maples
et al, 2000). Vissa forfattare gar till och med sa langt att de havdar att PBC ar
langsiktiga per definition (Berkowitz et al, 2005; Nowicki et al, 2010). Det finns
tva huvudsakliga anledningar till att PBC bor vara langsiktiga. Det tar lang tid
och &r kostsamt att forhandla och implementera ett PBC, medan fordelarna
fordelas over kontraktsperioden, varfor kontraktsperioden maste vara lang for att
fordelarna skall dverstiga kostnaderna (Berkowitz et al, 2005). Vidare &r det sa
att ett langsiktigt kontrakt 6kar motivationen hos leverantéren att gora sadana
storre investeringar i systemet som kan oka systemets prestation, men for vilka
aterbetalningstiden &ar lang (Nowicki et al, 2010). Sadana investeringar kan
handla om att hantera systemets aldrande och forbattra systemets tillforlitlighet
(Fino, 2006), vilket ar sarskilt viktigt for system med langa produktlivscyklar
(Sols et al, 2007) som exempelvis militdra system och plattformar. Av ovan
anforda skal har det argumenterats for att PBC inte skall understiga cirka tre till
fem ar (Cunic, 2003; Nowicki et al, 2010; Sols et al, 2007).

Sammanfattningsvis kan det konstateras att det har forekommit mycket debatt
avseende PBL de senaste aren, men de som har havdat att PBL har specifika
styrkor eller svagheter har vanligen baserat sina pastdenden pa kanslor och
asikter snarare an fakta (Boyce och Banghart, 2012). For att hantera detta
initierade DoD en studie, kallad “Project Proof Point”, som ar 2010 pabdrjade
en  oberoende, faktabaserad utvardering  av  prestationshaserade
produktstodsstrategier (Boyce och Banghart, 2012). Studien kom fram till att de
PBL arrangemang som i huvudsak foljer riktlinjerna verkligen sénker
kostnaderna per prestationsenhet, samtidigt som beredskap och tillganglighet for
system, delsystem och stérre komponenter 6kar om de jamfors med andra typer
av arrangemang (Boyce och Banghart, 2012). Manga hévdar att PBL skapar en
“vinn-vinn ” situation for forsvarssektorn och forsvarsindustrin, men den verkliga
vinnaren pa PBL ar slutanvandaren (“the Warfighter”), eftersom understod
medelst PBL konsekvent har visat sig resultera i okad tillforlitlighet och
tillganglighet (Vitasek et al, 2006). Framgangsrika prestationsbaserade
stodstrategier innebdr dock en “vinn-vinn-vinn” situation for slutanvéndaren
(“the Warfighter ), organiska organisationer for vidmakthallande och partners
inom industrin (Kobren, 2009).
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3.10 Mdjliggorare och hinder for PBL

Det finns ett antal olika mojliggorare (“enablers”) och hinder (“inhibitors”;
“barriers”) som paverkar mojligheterna att framgangsrikt implementera PBL.
Samarbete mellan kopare och leverantdr (“buyer-supplier”) &r en nddvéandig
mojliggorare, bland annat genom att kunden valjer l&mpliga risk- och
ersattningssystem (“risk-reward schemes”) och betalar leverantéren med hdgre
frekvens an arligen (McBeath och Meezan, 2010; McLellan et al, 2008). Vidare
forutsatter PBL ett starkt stod inom den verkstdllande ledningen hos kunden,
samt en beredskap och vilja hos kunden att beldgga leverantdren med straff vid
underprestationer (Chapin och Fetter, 2002). Leverantbren motsatter sig
emellertid ofta sddana bestraffningar genom att havda att underprestationen beror
pa faktorer som ligger utanfor dess kontroll (Jacobson och Neumann, 2009).

Ett hinder for implementering &r att PBL dels medfor betydande kostnader for
administration och kontrollapparat, dels innebér en organisatorisk anstrangning
att utveckla (Selviaridis, 2011). Eftersom prestationsincitament bor vara hallbara
Over langre perioder, & implementering av PBL inte tillampliga for kortsiktiga
planeringshorisonter (Lane, 2005). Vidare forutsatter PBL kompetensutveckling,
bland annat avseende utformning av nyckeltal, metoder for dvervakning, samt
investeringar i verktyg for insamling och analys av data (Behn och Kant, 1999;
Byrnes et al, 1997), vilket utgor ytterligare hinder for implementering av PBL.
Graden av matbarhet (“measurability”) av utfall (“outcomes”) &r viktig for
utkontraktering, utformning av kontrakt och for beslut avseende prisséttning,
eftersom métproblem kan utgora hinder for implementering av PBL (Selviaridis,
2011).

Ar 2004 redovisades resultatet av en forsta systematisk genomgang av
mojliggorare och hinder for framgangsrik implementering av PBL. Genom en
litteraturstudie identifierades de sju viktigaste mojliggorarna (Devries, 2004):

e Supply Chain Management, SCM, (exempelvis avseende kundstdd,
affarsintegration).

e Strategiska allianser och partnerskap  (exempelvis  avseende
forradspartnerskap, joint ventures) (Ekstrom, 2012, s 124-130).

e Prestationsbaserade kontrakt (exempelvis avseende incitament for
prestationer) (avsnitt 3.5).

e Prestationshaserade métetal (“metrics ) (avsnitt 3.5.2).

e Perspektivet med systemledning for hela livscykeln (“Total Life Cycle
Systems Management”’, TLCSM) (avsnitt 3.4.1).

e Inférandet av kommersiella hyllprodukter (“Commercial-Off-The-
Shelf”, COTS) och basta kommersiella tillvagagangssétt (“Best
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e Initiativet med reduktion av totalkostnad for dgande (“Reduction in
Total Ownership Cost”, RTOC).

Genom litteraturstudien identifierades dven de sju viktigaste hindren (Devries,
2004):

e Begrénsningar och inflexibilitet avseende finansiering (exempelvis
avseende regler for upphdrande finansiering, programledares begrénsade
kontroll Gver drift och underhall (“Operation and Maintenance”,
O&M)).

e Kravstallningar i lagar och regelverk.

e Gamla paradigm och forlegad kultur (exempelvis avseende organiskt
kontra kommersiellt logistikstdd (“Contractor Logistics Support”,
CLS), forvaltning av delar kontra forvaltning av prestation, minimering
av antalet leverantorer ute i falt).

e Existerande infrastruktur och byréakrati (exempelvis avseende stupror,
korta tjanstgoringar som programledare).

e Fragestallningar avseende rattigheter till teknisk data.
e Avsaknad av kunskap och uthildning om PBL.
e Oftormaga att skapa incitament for organiska leverantorer.

Da de sju viktigaste mojliggorarna och de sju viktigaste hindren for framgangsrik
implementering av PBL identifierats genomfordes en empirisk studie for att
utréna i vilken utstrackning de méjliggorare och hinder som identifierats i teorin
aven uppfattades som mojliggorare och hinder i praktiken. Tabell 3.7 och Tabell
3.8 redovisar resultaten av den empiriska studien.

Tabell 3.7: Rangordning av de sju viktigaste mgjliggérarna 2004 (Kalla: Devries, 2004).

Mojliggorare Antal | Andel
Prestationsmaétetal 16 62 %
Prestationsbaserade kontrakt (PBC) 14 54 %
Systemledning for hela livscykeln (TLSCM) 14 54 %

Kommersiella hyIIprodLoJkter (COTS) och basta 14 54 9
kommersiella tillvdgagangssatt (CBP)

Strategiska allianser och partnerskap 11 42 %
Supply Chain Management (SCM) 8 31%
Reduktion av totalkostnad fér dgande (RTOC) 8 31%

Som framgar av Tabell 3.7 uppfattade narmare tva tredjedelar (62 %) av
programmen att prestationsmétetal wvar en viktig mojliggbrare vid
implementering av PBL. Drygt halften (54 %) av programmen ansdg vidare att
prestationsbaserade kontrakt (PBC), systemledning for hela livscykeln (“Total
Life Cycle Systems Management”, TLSCM), samt kommersiella hyllprodukter
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(COTS) och basta kommersiella tillvdgagangssatt (CBP) var viktiga
mojliggorare, medan knappt hélften (42 %) av programmen tyckte att strategiska
allianser och partnerskap var viktiga mojliggorare och en knapp tredjedel (31 %)
menade att SCM och reduktion av totalkostnad for agande (RTOC) var viktiga
mojliggorare.

Tabell 3.8: Rangordning av de sju viktigaste hindren 2004 (Kalla: Devries, 2004).

Hinder Antal | Andel
Finansiering 17 65 %
Lagar och regelverk 13 50 %
Paradigm och kultur 13 50 %
Avsaknad av kunskap och utbildning 13 50 %
Existerande infrastruktur och byrakrati| 12 46 %
Rattigheter till teknisk data 11 42 %
Incitament for organiska leverantdrer 6 23 %

Vad géller hinder visar Tabell 3.8 att ungefar tva tredjedelar (65 %) av
programmen tyckte att problem med finansiering var ett hinder vid
implementering av PBL. Vidare ansag halften av programmen att lagar och
regelverk, paradigm och kultur, samt avsaknad av kunskap och utbildning var
viktiga hinder for en framgangsrik implementering av PBL. Knappt hélften (46
% respektive 42 %) av programmen tyckte att existerande infrastruktur och
byrakrati, respektive rattigheter till teknisk data, utgjorde hinder, medan en
knapp fjardedel (23 %) menade att incitament for organiska leverantorer var ett
hinder vid implementering.

Ar 2011 redovisades resultatet av en ny empirisk studie, vilken genomférts i
syfte att uppdatera resultaten fran den studie som redovisades ar 2004. Den nya
studien anvande samma faktorer som den foregaende studien, det vill siga sju
fordefinierade, formenta moéjliggérare och sju fordefinierade, férmenta hinder,
men adderade ytterligare en faktor, slutanvéndarens (“the Warfighter’s”
perspektiv. Den nya studien omfattade saledes 15 fordefinierade faktorer, vilka

dock inte fordefinierades som majliggorare eller hinder.

I den nya studien fick dver 300 militarer, civila statstjansteman och personal hos
leverantdrerna, av vilka de flesta arbetade inom projektledning och logistik, forst
besvara frdgan om de ansag att de 15 faktorerna var maojliggorare eller hinder,
och sedan svara pa hur starkt, positivt eller negativt, pa en fyrgradig Likertskala,
de olika faktorerna paverkade implementering av PBL (Edison och Murphy,
2012). Darefter beraknades en poang® for varje faktor genom att forst
multiplicera antalet rostande for en viss podng med denna poang, samt darefter
summera dessa positiva och negativa produkter for varje faktor.

% Om exempelvis 40 personer vérderade en faktor med +4, 30 personer virderade samma faktor
med +3 och det inte fanns n&gra andra vérderingar, s& skulle denna faktor fa 40*4 + 30*3 = 250
poéng.
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Resultatet av den nya studien blev att tio faktorer ansags vara mojliggorare,
medan fem faktorer ansags utgéra hinder vid implementering av PBL (Edison
och Murphy, 2012). | Tabell 3.9 redovisas de tio mgjliggérande faktorerna i
rangordning, samt jamférs med motsvarande faktorer fran den foregaende
studien. | Tabell 3.10 redovisas de fem faktorer som enligt den nya studien utgér
hinder vid implementering av PBL.

Tabell 3.9: Jamférelse mellan 2004 och 2011 ars rangordning av mojliggorare (Kalla:
Edison och Murphy, 2012).

Mdojliggorare 2004 2011
x ) Inte

Slutanvandarens perspektiv inkluderat 1
Strategiska allianser och partnerskap 5 2
Supply Chain Management (SCM) 6 3
Prestationsmétetal 1 4
Systemledning for hela livscykeln (TLSCM) 2 5
Prestationsbaserade kontrakt (PBC) 2 6
Kunskap och utbildning Hinder 7
Kommersiella hyllprodukter (COTS) och basta P 8
kommersiella tillvagagangssétt (CBP)

Incitament for organiska leverantérer Hinder 9
Reduktion av totalkostnad fér &gande (RTOC) 6 10

Som framgar av Tabell 3.9 visade sig den nyintroducerade faktorn, det vill saga
slutanvandarens perspektiv, fd hogst podang och darmed bli hogst rankat av de
mojliggorande faktorerna. Darefter foljde fem mojliggérande faktorer, med
likartade poang, pa platserna 2-6: strategiska allianser och partnerskap, Supply
Chain Management (SCM), prestationsmatetal, systemledning for hela livscykeln
(TLSCM) och Prestationsbaserade kontrakt (PBC). Pa platserna 7-10 foljde
sedan, med liknande poéng, ytterligare fyra mojliggérande faktorer: kunskap och
utbildning, kommersiella hyllprodukter (COTS) och basta kommersiella
tillvagagangssatt (CBP), incitament for organiska leverantorer och reduktion av
totalkostnad for dgande (RTOC). Noterbart ar att tva faktorer, kunskap och
utbildning, samt incitament for organiska leverantorer, vilka i den féregaende
studien fordefinierats som hinder for implementering av PBL, i den nya studien
betraktas som méjliggorare.

Tabell 3.10: Jamforelse mellan 2004 och 2011 &rs rangordning av hinder (Kélla: Edison
och Murphy, 2012).

Hinder 2004 2011
Paradigm och kultur 2 1
Rattigheter till teknisk data 6 2
Finansiering 1 3
Existerande infrastruktur och byrakrati| 5 4
Lagar och regelverk 2 5
Avsaknad av kunskap och utbildning 2 Méjliggdrare
Incitament for organiska leverantdrer 7 Méjliggérare
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Tabell 3.10 visar bland annat att paradigm och kultur var den faktor som fick
hogst podng vad géller hinder for implementering. Studien identifierade
ytterligare fyra faktorer som utgér hinder vid implementering av PBL.: rattigheter
till teknisk data, finansiering, existerande infrastruktur och byrakrati, samt lagar
och regelverk. Det var dock inga storre skillnader i vilken grad dessa faktorer
uppfattas utgéra hinder.

De viktigaste resultaten fran den senaste studien ar sammanfattningsvis att
(Edison och Murphy, 2011, s 240; 2012):

e Slutanvéndarens perspektiv har ersatt prestationsmatetal som den
viktigaste mojliggorande faktorn for implementering av PBL.

e Paradigm och kultur har ersatt finansiering som den viktigaste hindrande
faktorn for implementering av PBL.

e Tva faktorer, kunskap och uthildning, respektive incitament for
organiska leverantorer, som vid den foregaende studien definierades som
hindrande visade sig nu betraktas som mojliggorare.

3.11 Prestationsbaserade affarsmodeller

Tidigare har en distinktion gjorts mellan anskaffningsfas och leveransfas, samt
mellan affarsmodell, skrivet kontrakt och leverans (Ekstrom, 2012, s 206-207).
Distinktionen, vilken illustreras i Figur 3.22, gjordes sekventiellt och
kronologiskt. | foreliggande rapport aterskapas denna distinktion, ehuru i
omvand kronologisk ordning. Beskrivningen tar sin borjan i prestationsbaserad
logistik (avsnitt 3.4), det vill sdga i leveransfasen. | ndsta steg (avsnitt 3.5)
konstateras att ett prestationshaserat kontrakt, vilket skrivs i Gvergangen fran
anskaffningsfasen till leveransfasen, ar en ndédvandig forutsattning for att
astadkomma prestationsbaserad logistik. For att aterskapa den fullstandiga
sekvensen och félja den tidigare forfaktade logiken, kan det nu &ven hévdas att
det i anskaffningsfasen kan ligga en prestationsbaserad affarsmodell till grund for
det prestationshbaserade kontraktet. Saledes har den tidigare konstruerade
affarslogiken, vilken skapades med affarsmodeller for forsvarsanskaffning som
grund, rekonstruerats, med utgangspunkt fran prestationen i leveransen.
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Delivery phase

Delivery
Business Model Written contract (Performance,
Risk)

Acquisition phase

Figur 3.22: En schematisk illustration av ett forsvarsanskaffningsprojekts livscykel (Kalla:
Ekstrom, 2012, s 206).

Den prestationshaserade affarsmodellen kan, ur flera perspektiv, betraktas som
ett specialfall av den offentlig-privata affarsmodellen (PPBM, Ekstrom, 2012, s
168-175) for forsvarsanskaffning. PPBM inrymmer namligen saval
transaktionsbaserade som prestationsbaserade affarsmodeller. Langsiktiga
arrangemang och partnerskap mellan den offentliga och den privata sektorn anses
ofta vara nddvandiga forutsattningar for prestationsbaserad logistik (Coogan och
Fellow, 2003). Langsiktiga arrangemang och partnerskap mellan den offentliga
och den privata sektorn ar ocksa vad som kannetecknar PPP, vilket &r ett
specialfall av  PPBM. Den prestationsbaserade affarsmodell som leder till
prestationsbaserade kontrakt (PBC) och i forlangningen till prestationsbaserad
logistik (PBL) kan saledes sammanfattas som en PPBM med PPP i
byggnadsblocket®® “partnerskap”, prestationsorienterat fokus i byggnadsblocket
“vdrdeerbjudande” samt ett incitamentsorienterat fokus i byggnadsblocket
“kostnadsstruktur”.

% Se Ekstrom (2012, s 168-175) fér en beskrivning av de i den generiska offentlig-privata
affarsmodellen nio ingaende byggnadsblocken.
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4 Prestationsbaserad logistik i
praktiken

| detta kapitel presenteras mycket Oversiktligt nagra exempel pa
implementeringar av prestationsbaserad logistik. Syftet med presentationerna &r
att kortfattat exemplifiera inom vilka typer av anskaffningsprojekt som PBL och
PBC har anvénts i praktiken. | avsnitt 4.1 presenteras sex exempel fran USA. |
avsnitt 4.2 foljer darefter fyra exempel fran Storbritannien. Avslutningsvis
redovisas aven tre exempel fran Norge i avsnitt 4.3.

4.1 Performance Based Logistics i USA

USA var forst med PBL och har redan over tio ars erfarenhet av
prestationshaserade kontrakt inom forsvarsanskaffningen. Pa detta dryga artionde
har dver 200 PBL-kontrakt (PBC) implementerats (Fowler, 2009; Randall et al,
2010). De leverantorer som involverats i amerikanska PBC inkluderar Lockheed
Martin Aeronautical Company, Northrop Grumman, Boeing och Air Bus.

Ett gemensamt drag for de atskilliga amerikanska exemplen pa PBL é&r att de har
initierats uppifran och ner (“top-down ) genom centrala styrningar, bland annat i
form av “Quadrennial Defense Review” (QDR) 2001.

De foljande fallbeskrivningarna anses av DAU vara exempel pa framgangsrika*
PBL-program kommer fran det amerikanska universitetet for forsvarsanskaffning
(DAU, 2005, s 5-1 — 5-5).

4.1.1 F/A-18E/F Super Hornet jaktflygplan

F/A-18E Super Hornet &r ett ensitsigt jaktflygplan, medan F/A-18F &r en
tvasitsig variant. F/A-18E/F kan utfora ett stort antal olika typer av uppdrag,
inklusive anvandning av precisionsvapen, eskort, bekdmpning av luftférsvar och
spaning. F/A-18E/F har 11 olika vapenupphéngningsanordningar, vilket innebdr
att detta jaktflygplan har formaga att bara ett stort antal olika typer av luft till luft
och luft till mark missiler per uppdrag, inklusive hela sortimentet av
precisionsstyrda vapen (“Precision-Guided Munitions”, PGM).

Detta PBL-kontrakt heter “F/A-18E/F Integrated Readiness Support Team”
(FIRST) och tacker ungefar 73 % av detta jaktflygplans materielunderhall.
Kontraktet omfattar bland annat 3889 E/F WRA, 653 I-Level reparerbara artiklar
(“repairables”), 349 Support Equipment Items, 130 “Defense Logistics Agency”

% Det framgar inte av fallbeskrivningarna hur och varfor dessa fall anses vara framgéangsrika, men
framgang har uppenbarligen varit ett kriterium vid urvalsprocessen.
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(DLA) konsumtionsvaror (‘“‘consumables”), och 6éver 10000 andra typer av
konsumtionsvaror.

Den amerikanska flottan agerar produktstodsintegrerare (“Product Support
Integrator”, PSI), medan Boeing a&r PBL-leverantér. Genom FIRST-kontrakten
levererar Boeing totalt flygplansunderhall, inklusive stod till forsorjningskedjan,
forbattringar av tillforlitligheten, hantering av aldrande (“obsolescence
management”), aktivering av E/F-skvadroner, tekniska publikationer, samt
hantering av stddutrustning. Déarutdver har Boeing &ven arrangemang med
flottbaserna avseende reparationer pa lagre nivaer, som exempelvis depaer.

4.1.2 Common ground station

Den amerikanska arméns gemensamma markstation “Common Ground Station”,
CGS) ar utformad, bemannad och utrustad for att forse befalhavare pa taktisk
niva med ett ensamt system genom vilket information fran taktiska, operativa och
strategiska sensorer kan erhallas. Den huvudsakliga malsattningen for CGS ar att
hélla befalhavaren uppdaterad avseende den radande situationen, samt att stodja
visualiseringen av krigsskadeplatsen ( “Battle Space Visualization™).

Den amerikanska armén agerar produktstodsintegrerare (“Product Support
Integrator”, PSI) och prestationsbaserade forhandlingar péagar fortlopande
mellan PSI och tjansteleverantorerna. Malséttningen med CGS-programmet var
att utveckla ett fullt kapabelt vapensystem med en infrastruktur for stéd som
skulle klara av kraven pa understod, samtidigt som livscykelkostnaderna (LCC)
avseende drift och underhall (“Operations and Support”, O&S).

Utmaningarna avseende produktstdd hanterades av PSI genom etablerandet av ett
integrerat processteam for forsorjbarhet (“Supportability Integrated Process
Team”, SIPT), vilket drog nytta av kompetenserna inom industrin, DLA och
inom armén. Alla tjénsteleverantdrerna & medlemmar av CGS SIPT och
understodjer 6ver 100 CGS-system, vilka &r utspridda éver hela vérlden.

4.1.3 F-117 Nighthawk jaktflygplan

Jaktflygplanet F-117 Nighthawk &r vérldens forsta operativa flygplan som &r
utformat for att utnyttja smygteknik (“stealth technology”). Detta flygplan ar
gjort for precisionsbekampning och kan tranga in i vélbevakade luftrum for att
anvénda sitt sortiment av precisionsstyrda vapen (“Precision-Guided
Munitions”, PGM) mot vitala mal. F-117 &r utrustad med sofistikerade
navigations- och vapensystem, vilka integrerats i ett digitalt flygelektroniksystem
som Okar uppdragseffektivitet och minskar arbetsbordan for piloten.

Lockheed Martin  Aeronautics Company i Palmdale (LMAC-P) é&r
huvudleverantoren fér F-117-kontraktet och har det totala ansvaret for
systemprestation (“Total System Performance Responsibility”, TSPR) for detta
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vapensystem. LMAC-P har dven ansvar for alla modifieringsprogram. Medel for
forskning, utveckling, test och utvérdering (“Research, Development, Test, and
Evaluation”, RDT&E) anvands for att utveckla forbattrad formaga, forbattrad
tillforlitlighet, forbattrat underhall, samt sakerhetsmodifieringar. Mjukvara
uppdateras kontinuerligt for att utgdra komplement till insatser avseende
utveckling av modifieringar. De kontraktsformer som anvénds varierar och ar
beroende av det individuella avtalet. Kontraktsformerna inkluderar kontrakt pa
lopande rékning plus fast avgift (“Cost-Plus-Fixed-Fee Contract”, CPFF-
kontrakt) och kontrakt pad lépande rakning plus bel6ningsavgift (“Cost-Plus-
Award-Fee Contract”, CPAF-kontrakt).

4.1.4  T-45 Goshawk skolflygplan

T-45 Goshawk ar ett tvasitsigt, enmotorigt skolflygplan som &r speciellt anpassat
for den amerikanska flottans behov av pilotutbildning. T-45 skall saledes kunna
anvandas for bland annat traning pa utskjutning med katapult och landning pa
hangarfartyg. Traning med T-45 forkortar Gvergangen till flottans jakt- och
attackflygplan med drygt 35 flygtimmar jamfért med tidigare skolflygplan,
eftersom piloterna koncentrerar sig pa sin huvuduppgift, det vill saga att utféra
centrala taktiska mandvrer. T-45 har en 1553 bus och har tva multifunktionella
bildskarmar i varje sittbrunn, vilka tillhandahaller navigation, vapenavfyrning,
flygplansprestanda och kommunikationsdata.

Prestationen baseras pa matten flygplan redo for traning (“dircraft Ready for
Training”, RFT) och andel avklarade flygningar (“Sortie Completion Rate”,
SCR) for varje normal arbetsdag, inklusive en bonus som beraknas dagligen och
utbetalas manatligen. Leverantéren maste ha ett minsta antal RFT beredda
klockan elva pa formiddagen pa mandagar till och med fredagar, utom helgdagar,
samt varje dag till sjoss (“Surge Day”), vilket specificeras i kontraktet.

T-45-ans F405-RR-401-motor underhalls genom ett PBL “Power-by-the-Hour”
(PBH) kontrakt med Rolls Royce. Prestationen baseras pa flygtid for flygplanen,
samt betalas per flygtimme. Motorleverantéren tillhandahéller ett minsta antal
RFI-motorer till PBL-leverantren.

4.1.5 Joint Surveillance Target Attack Radar System

E-8C Joint Surveillance Target Attack Radar System (JSTARS) &r en luftburen
plattform for stridsledning (“battle management, Command and Control”, C2).
Det modifierade 707-300-flygplanet & bemannat med en beséttning bestaende
av personal frdn saval armén som flygvapnet (USAF). P& sakert avstand
(“standoff position”’) kan denna plattform upptécka, lokalisera, folja och uppsétta
som mal, fientliga rorelser pd marken, samt kommunicera information i realtid,
genom sékra datalankar, till ledningscentraler inom armén och USAF.
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Northrop-Grumman &r huvudleverantdr (“prime contractor”) i detta kontrakt,
vilket &r ett arrangemang for totalt systemansvar for stod (“Total System Support
Responsibility”, TSSR) avseende forsorjning av JSTARS 0Over en period av
maximalt 22 ar. Warner-Robins Air Logistics Center (WRALC) utfor ett flertal
arbetsprestationer inom ramen for ett arbetsdelningspartnerskap med Northrop-
Grumman. DLA é&r den huvudsakliga tillhandahallaren av gemensamma
konsumtionsartiklar, liksom for nastan alla konsumtionsartiklar som &r unika for
JSTARS.

4.1.6 Shadow Tactical Unmanned Aerial Vehicle

Markledningscentralen (“Ground Control Station”) till Shadow Tactical
Unmanned Aerial Vehicle (TUAV), liksom relaterade system, ar utformade for
att mota arméns kravstallningar pa arméns system av obemannade flygande
farkoster (“Unmanned Aerial Vehicle System”, UAVS), det vill sdga
kravstallningar avseende flexibilitet; lyhdrdhet; rekognosering, dvervakning och
malfoljning (“Reconnaissance, Surveillance and Target Acquisition”, RSTA),
stridsskadeutfallsbeddmning (“Battle Damage Assessment”, BDA) och
stridsledningsstdd till befalhavare.

Genom PBL é&r leverantéren ansvarig for att tillhandahalla ett totalt produktstod
for UAV-systemet, genom att anvénda ett prestationsbaserat, leverantorsstyrt,
forsorjnings- och underhallssystem, vilket infor prestationsmatetal utformade for
att stodja de operativa kraven pa systemet. Prestationen méts pa aterkommande
basis och leverantdren ges incitament att dvertraffa de i kontraktet definierade
prestationsmatetalen.

4.2 Contracting for Availability i
Storbritannien

Storbritannien var inte sarskilt langt efter USA med att initiera ett
prestationsbaserat koncept, d&ven om det istéllet for prestationsbaserade kontrakt
kallas for att kontraktera for tillganglighet (“Contracting for Availability”, CfA).

I likhet med PBL i USA ér ett gemensamt drag for de brittiska exemplen pa CfA
att de har initierats uppifrdn och ner (“top-down”) genom centrala styrningar,
bland annat i form av “Strategic Defence Review” (SDR) 1998 och “Defence
Industrial Strategy” (DIS) 2005.

De féljande exemplen pa CfA-program kommer fran Ekstrom (2012). De valdes
ut till projektet “Nya affiirsmetoder, Licentiatarbete” eftersom de ansags vara
representativa for den typ av anskaffningsprojekt som Sverige star infor under de
narmaste aren.
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4.2.1 Entreprenadmaskiner

“C Vehicles”, eller “Contractor Vehicles ”, & den brittiska militdra termen for de
entreprenadmaskiner som anvéands for exempelvis végbyggen, hantering av
utrustning, samt hantering av material. Entreprenadmaskiner inkluderar hjul-
eller banddrivna gravmaskiner, vilka kan vara sjalvgaende eller dragna; alla
sjalvgaende, sjalvstyrande specialgjorda kranar och kabelutlaggare; alla traktorer
for industriellt bruk och for jordbruk; samt alla gaffellyftande traktorer utom
sadana som avses for anvandning i lager.

Kontraktet, vilket kallas for “C Vehicle PFI”, & som framgar av namnet ett sa
kallat privat finansieringsinitiativ. Kontraktet ar dven ett sa kallat kontrakt for
tillganglighet (“Contract for Availability”, CfA), vilket &r den brittiska varianten
av PBL och PBC. Kontraktet initierades eftersom det var svart att fa finansiering
for de entreprenadmaskiner som den brittiska militdren behdvde for att
genomféra operationer, eftersom sadana investeringar fick lag prioritet.
Kontraktet, vilket var pa 15 ar, gick ar 2005 till foretaget “Amey Lex
Consortium” (ALC), vilket var ett sa kallat “Special Purpose Vehicle” (SPV),
det vill sdga ett foretag som skapades enkom for detta kontrakt. Inom ramen for
kontraktet kopte ALC det brittiska forsvarets 4000 entreprenadmaskiner, vilka
inkluderade kranar, dumpers, gradvmaskiner, etc. ALC blev genom kontraktet
ansvarigt for att tillhandahdlla det brittiska forsvarets krav pa tillganglighet.
Reservdelar levereras genom ALCs underleverantér, Multipart Defence, vilken
ansvarar for att reservdelar finns tillgéngliga i den utstréckning som behdvs for
underhall och reparationer. Kapitalet for den initiala investeringen, det vill saga
att kopa loss alla entreprenadmaskinerna, kom fran ett bankkonsortium,
bestaende av sex banker.

Planeringsforutsattningarna vid undertecknandet av kontraktet var att
Storbritannien kontinuerligt samtidigt skulle deltaga i tvd medelstora operationer,
en mindre operation, samt bedriva ordinarie utbildningsverksamhet. Eftersom
Storbritannien under kontraktets 16ptid har dragit ner sin narvaro i Irak,
Afghanistan och pad Balkan, tvingas det brittiska forsvarsdepartementet
(“Ministry of Defence”, MoD) nu betala for formaga och tillganglighet som inte
behovs for narvarande. Pa grund av kontraktets langd och konstruktion riskerar
MoD att fa betala for ndgonting som inte behovs fram till dess att kontraktets
I6ptid tar slut, det vill saga till ar 2021.

4.2.2 C-17 Globemaster Ill transportflygplan

Boeing (tidigare McDonnell Douglas) C-17 Globemaster Il &r ett
transportflygplan for strategiska militara transporter, vilket ar en typ av resurs
som &r nodvandig for att kunna genomfora snabba transporter till operationer pa
andra kontinenter. Utover C-17 finns det, i avvaktan pa Airbus A400M,
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egentligen endast ett ytterligare system for strategiska militira transporter,
namligen Antonov AN-134 Ruslan.

Kontraktet, vilket kallades “Short Term Strategic Airlift” (STSA), var tankt att
vara en interimistisk l6sning i avvaktan pa den permanenta lésningen, vilket var
det nya europeiska transportflygplanet (“Future Large Aircraft”, FLA), det vill
sdga Airbus A400M. A400M var tankt att ersatta halften av den aldrande flottan
av Lockheed C-130 Hercules, medan den andra hélften skulle ersittas med
Lockheed Martin C-130J Super Hercules. Eftersom det skulle bli ett gap pa sju ar
mellan det att C-130 efter 40 ar i tjanst maste tas ur bruk och den tidpunkt vid
vilken A400M var ténkt att kunna tas i tjanst, behdvdes en tillfallig 16sning for
perioden mellan 2001 och 2008. Ldsningen blev en leasingaffar mellan det
brittiska forsvarsdepartementet (“Ministry of Defence”, MoD) och Boeing, inom
ramen for det amerikanska forsvarsdepartementets (“Department of Defense”,
DoD) program for export av forsvarsmateriel, det vill sdga “Foreign Military
Sales” (FMS) programmet®™. En nédvandig forutsattning for att MoD skulle
kunna ha rdd med att leasa C-17 var att man fick ta del av DoDs avtal med
Boeing avseende logistikstod. Det brittiska flygvapnet (“Royal Air Force”,
RAF) fick saledes dra fordel av det amerikanska flygvapnets (“US Air Force”,
USAF) prestationsbaserade avtal med Boeing avseende logistisk stod. Ur brittisk
synvinkel var kontraktet ett kontrakt for tillganglighet (CfA), avseende leasing av
en militar hyllprodukt (“Military-off-the-Shelf”, MOTS), vilket dven inkluderade
en logistiklésning som kan betraktas som MOTS avseende tjanster.

Kontraktet gav MoD tillgang till en 16sning som formodligen inte skulle ha varit
ekonomiskt realiserbar pd ndgot annat sétt. A andra sidan visade det sig snart att
A400M blev kraftigt forsenat (nu talas det om 2015), varfor interimslésningen
blev en permanent losning och leasingkontraktet blev ett sa kallat “Lease-to-
Buy” (LTB) kontrakt, vilket inte kommer att tilldtas igen av det brittiska
finansdepartementet (“Her Majesty’s Treasury”, HMT). Detta innebar &ven att
de begransningar i specifikationerna som accepterades pa grund av att det var
fradga om en interimslésning nu har blivit permanenta I6sningar.

4.2.3 Challenger 2 reservdelsforsorjning

Challenger 2 (CR 2) &r Storbritanniens stridsvagn (“Main Battle Tank”, MBT).
Systemet utvecklades av Vickers Defence Systems (VDS), senare Alvis Vickers,

% Det amerikanska FMS-programmet forenklar forsaljning av amerikanska vapen,
forsvarsutrustning, forsvarstjanster och militar utbildning till utlandska regeringar. Koparen
handlar inte direkt med forsvarsleverantdren. Istéllet agerar “Defense Security Cooperation
Agency” (DSCA) som mellanhand och hanterar ofta anskaffning, logistik och leveranser, samt ofta
aven tjanster kopplade till produkterna, utbildning och konstruktion av nddvandig infrastruktur
som exempelvis hangarer och landningsbanor.
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vilket numera ingar i BAE Systems Land Systems. Det brittiska forsvaret har 386
CR 2, samt ytterligare 13 plattformar for utbildning och évning.

Kontraktet, vilket kallades for “Heavy Armour Spares Provisioning” (HASP),
var en direkt efterfoljare till det sa kallade “ChallengeR 2 Innovative Spares
Provisioning” (CRISP), var ett kontrakt for reservdelsforsorjning av CR 2.
Liksom det tidigare CRISP-kontraktet handlade HASP-kontraktet om
tillhandahallande, anskaffning, lagring och distribution av cirka 2500 olika typer
av konsumtionsreservdelar som ar specifika for CR 2, till utbildning, évning och
till operationer, saval inom Storbritannien som utomlands. CRISP-kontraktet
I6pte mellan aren 2000 och 2009. Huvudleverantéren BAE anvande Multipart
Defence som underleverantor. Det var darfor naturligt for MoD att ge Multipart
Defence ett interimskontrakt pa 27 manader, det vill siga HASP-kontraktet,
medan BAE, som nu hade rollen av ursprunglig systemtillverkare (OEM),
formulerade en offert for att Overtaga all reservdelsforsérjning av liknande
plattformar. HASP-kontraktet var ett kontrakt for tillgdnglighet (CfA) av
reservdelar till CR 2.

CRISP-kontraktet var ett av de tidigaste liknande kontrakten inom den brittiska
forsvarssektorn. Det var ocksa ett mycket framgangsrikt kontrakt. Under dess nio
ar reducerades lagerhallningen med 89 %, tillgangligheten pa reservdelar 6kade
27 % och uppgick under hela kontraktet till 95 %, leveranstiderna till férbanden
reducerades med 90 % och kostnaderna for forsvarsdepartementet (MoD)
reducerades med 33 %. HASP-kontraktet var emellertid mindre lyckosamt. Till
att borja med blev BAEs anbud for dyrt, varfor hela samordningsinitiativet
skrotades och MoD stod med ett interimistiskt kontrakt med Multipart Defence
som snart skulle I6pa ut. Till yttermera visso hade inte
planeringsforutsattningarna, det vill sdga att Storbritannien kontinuerligt
samtidigt skulle deltaga i tva medelstora operationer, en mindre operation, samt
bedriva ordinarie utbildningsverksamhet, reviderats i samband med HASP-
kontraktets undertecknande. Eftersom Storbritannien under kontraktets I6ptid
hade dragit ner sin narvaro i Irak, Afghanistan och pa Balkan, var det i sjdlva
verket endast fem, eller 1,3 %, av stridsvagnarna som var ute pa operationer. Det
brittiska forsvarsdepartementet tvingades dock, beroende pa kontraktets
konstruktion, &nda betala for en tillganglighet som inte langre behdvdes.

4.2.4 Rapier |luftforsvarssystem

Rapier ar Storbritanniens luftférsvarssystem och kan ge férsvar mot obemannade
flygande farkoster (“Unmanned Aerial Vehicles”, UAVS), Kryssningsmissiler,
flygplan och helikoptrar. Rapier ar ett missilsystem for mark-till-luftbek&mpning
(“Surface-to-Air Missile”, SAM), vilket utvecklade for den brittiska armén och
RAF av British Aircraft Corporation (BAC) redan ar 1961. Rapier togs i tjanst
inom den brittiska armén 1971 och inom RAF 1974. BAC ingar numera som en
del av det europeiska konglomeratet MBDA.
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Kontraktet, vilket kallas “Adir Defence Availability ProjecT for Rapier”
(ADAPT), var en direkt efterfoljare till det sd kallade “The RApier Direct
Exchange of Repairable Spares” (TRADERS), dr ett av de mest komplexa
kontrakten hittills mellan MoD och férsvarsindustrin. TRADERS-kontraktet var
under perioden 1998 och 2007 ett kontrakt mellan MoD och Matra BAe
Dynamics (MBD, vilket nu ingdr i MBDA), avseende kommersiellt logistikstod
(“Contractor Logistics Support”, CLS), vilket omfattade reparation av
reparerbara reservdelar och anskaffning, lagring och distribution av
konsumtionsreservdelar. Ar 2007 fick MBDA ADAPT-kontraktet, vilket skall
vara till dess att Rapier tas ur bruk ar 2020. ADAPT-kontraktet ar ett kontrakt for
tillganglighet (CfA) och MBDA skall leverera en systemtillganglighet pa 95 %
och MoD forvantar sig att kunna reducera kostnaderna for drift- och underhall
med 50 % genom detta kontrakt. ADAPT-kontraktet inkluderar saledes mycket
mer &n dess foregangare och bland annat skall MBDA ta Over vissa
reparationsnivaer, viss personal och vissa utbildningsinsatser.

Liksom for sa manga andra militara reservdelskontrakt i Storbritannien ar det
underleverantéren Multipart Defence som i praktiken har statt for anskaffning,
lagring och distribution av konsumtionsreservdelar under saval TRADERS- som
ADAPT-kontraktet.

Eftersom ADAPT-kontraktet &r sa komplext finns det flera olika nyckeltal (KPI).
Ett av det viktigaste KPI ar systemtillganglighet pd operationer. Kontraktet
stipulerar att detta KPI skall 6verstiga 85 %. For de Rapiersystem som ar ute pa
operationer levererade MBDA en tillganglighet pa 92 % i september 2010.

4.3 Prestasjonsbasert logistikk i Norge

I Norge finns det annu inte sa lange sarskilt manga kontrakt som kan
karaktariseras som prestationsbaserade. Det finns dock nagra enstaka
prestationshaserade kontrakt pa existerande system, samt ytterligare nagra
stycken som avses etableras i samband med inférandet av nya materielsystem.
De foljande exemplen kommer fran det norska Forsvarets Forskningsinstitutt
(FFI) (Gulichsen et al, 2011).

Ett gemensamt drag for de fataliga norska exemplen pad PBL &r att de har
utarbetats underifran och upp (“bottom-up”), inom ramen for ett enskilt
materielprojekt, vilket beror pé att det saknas en gemensam strategi, eller annan
form av tydlig styrning uppifran, inom det norska forsvaret (Gulichsen et al,
2011, s 31).

4.3.1 F-100 jetmotor

Det norska forsvaret ingick ar 2010 i ett fyradrigt avtal med Pratt & Whitney
(P&W) avseende reservdelsforsorjning av F-100 jetmotor, vilken sitter i
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jaktflygplanet F-16. Kontraktet ar saledes ett exempel pa kommersiellt
logistikstdd (“Contractor Logistics Support”, CLS). P&W har genom detta
kontrakt atagit sig att till FLO (“Forsvarets Logistikkorganisation”) leverera alla
de reservdelar som behovs for att halla ett specificerat antal motorer operativa
vid varje given tidpunkt. For detta betalar det norska forsvaret ett fast pris.

Inom ramen for kontraktet tillhandahaller det norska forsvaret forbrukningsdata,
anvandningsmonster och annat som P&W behdver for att kunna utarbeta
prognoser avseende vilka reservdelar det & som kommer att vara efterfragade.
Baserat pa dessa prognoser levererar sedan P&W reservdelar for att tacka det
forvéntade behovet, utan att ha en specifik bestélining for denna leverans. Det
norska flygvapnets (“lufiforsvarets”) centrala verkstad (“hovedverksted”) i
Kjeller (“luftforsvarets hovedverksted pd Kjeller”, LHK) star for sjalva
underhéllsarbetet.

Erfarenheterna &r att reservdelarna ar pa plats nar de behdvs, att P&W &r valdigt
lyhérda nar speciella behov dyker upp, samt att den faktiska tillgangligheten for
narvarande forst och framst begransas av kapaciteten pd LHK. FLO sparar
administrativt arbetet knutet till bestallningar och undviker vantetid som tidigare
var upp till tva ar for enskilda reservdelar. Dessutom ar kostnaden lagre an vad
den skulle ha varit om kontraktet hade varit transaktionsbaserat eller skett genom
ett FMS-avtal med de amerikanska myndigheterna.

4.3.2 Simulatorer

Den norska arméns (“harens”) taktiska traningscenter (“hcerens taktiske
treningssenter”, HTTS) har fyra simulatorsystem i drift déar leverantdrerna star
for drift och underhall under olika former av PBL-avtal, med tre till fem ars
varaktighet. Generalinspektéren for armén representerar anvandaren, medan
FLO/Landformagor (“FLO/Landkapasiteter”) forvaltar avtalen med de
kommersiella leverantdrerna. Simulatorsystemen &r teknologiskt avancerade och
specialiserade. Det norska forsvaret betraktar inte drift och underhéall av
simulatorer som en karnverksamhet och har inte heller en egen kompetens for
det. Det har darfor varit naturligt att 1ata industrin leverera dessa tjanster.

Stridstraningscentrets  simulatorsystem gor det mojligt att registrera
forflyttningar, eldgivning och traff nar enheter upp till bataljons storlek 6var i
terrangen. GPS-mottagare, lasersandare och laserdetektorer fastes pa soldater,
fordon och vapen av olika slag. Data samlas in fran 6vningen pa ett sadant sétt att
héndelserna kan rekonstrueras i efterhand, samt ligga till grund for fortsatt
utveckling. Ovningarna genomférs antingen pa ett for &ndamalet iordningstallt
ovningsfalt inne pa ett garnisonsomrade, eller pd andra Gvningsfalt genom
anvandning av ett mobilt 6vningssatt med nagot begransad funktionalitet och
formaga.
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Saab Training Systems har levererat systemet, star for allt underhall, samt har
personal pa plats for daglig drift. Denna personal genomfor &ven
underhallsaktiviteterna och kallar periodvis in ytterligare personal nar sa blir
nodvandigt. Stridstraningscentret skall vara klart att anvandas 30 veckor per ar.
Prestationen som skall levereras ar faststalld till en viss “upptid” (“up-time”) for
varje delsystem. Den faststallda upptiden varierar mellan 95 och 98 procent for
de olika delsystemen. For denna prestation betalar det norska forsvaret ett fast
pris. Detta system har varit i drift med samma upplagg sedan ar 2000 och &r
sdledes att betrakta som en forhallandevis tidig implementering av ett
prestationsbaserat kontrakt.

Stridssimulatorn, koérsimulatorn och tornsimulatorn anvénds till traning av
personal pa stridsvagnarna Leopard 1 och Leopard 2, samt pa stridsfordonet CV
9030. Dessa simulatorer ar levererade av Kongsberg Defence and Aerospace,
Rheinmetall Defence Electronics och Krauss-Maffei Wegmann. Aven i dessa fall
star leverantorerna for drift och underhall, men i dessa kontrakt ingar inslag av
bade fast och rorligt pris.

4.3.3 C-130J Super Hercules transportflygplan

Lockheed Martin C-130J Super Hercules &r Norges nya transportflygplan. Sedan
leveransen av det forsta flygplanet har det norska C-130J varit understétt genom
ett prestationsbaserat FMS-avtal med amerikanska myndigheter. Detta innebér
att Norge har ett avtal med de amerikanska myndigheterna, vilka i sin tur ingar
kontrakt med de kommersiella leverantorerna. Darmed far Norge samma
forutsattningar som det amerikanska flygvapnet (“US Air Force”, USAF) utan
att ingd i direkta forhandlingar med leverantorerna.

Avtalet omfattar hela framdrivningssystemet, inklusive motor och propeller, samt
reservdelsforsorjning till resten av flygplanet. Rolls Royce ansvarar for
framdrivningssystemet och priset ar baserat pa ett fast pris per flygtimme
(“Power-by-the-hour”, PBH). Reservdelsforsdrjningen ar prestationsbaserad for
de cirka tva tredjedelarna av sortimentet som ar specifikt for flygtypen och
levereras av Lockheed Martin. Resten av sortimentet levereras genom den
amerikanska organiska forsorjningskedjan och betalas transaktionsbaserat. Det
initiala kontraktet var pa tre ar och l6pte ut under 2011, varvid en férhandling om
en forlangning pa ett ar paborjades.

Det norska transportflygprojektet ar tunt bemannat och har en stor rotation av
personal. Darfor var det i praktiken inte mojligt att inga sjalvstandiga avtal med
leverantbrerna, som exempelvis Storbritannien av Kanada har gjort. Genom
FMS-arrangemanget kan Norge utnyttja den  kvalitetssakring och
kostnadskontroll som amerikanska myndigheter genom sin kapacitet ar i stand att
genomfora.
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5 Slutsatser och rekommendationer

| detta kapitel presenteras slutsatser och rekommendationer avseende
prestationsbaserad logistik (PBL) och prestationsbaserade kontrakt (PBC) i teori
och praktik. Kapitlet bygger pa den information som presenterats i kapitel 3 och
4 kapitel och for referenser till kéallor hanvisas till de féregaende kapitlen.

I avsnitt 5.1 ges inledningsvis kortfattade svar pa de tre konkreta
fragestallningarna som redovisades i avsnitt 1.2. Darefter foljer mer omfattande
genomgangar av prestationsbaserad logistik i teori och praktik i avsnitt 5.2,
respektive avsnitt 5.3. Dessa genomgangar inkluderar bedomda implikationer for
den svenska forsvarssektorn vid en eventuell fullskalig® implementering av
prestationsbaserade koncept. | avsnitt 5.4 stélls och besvaras sedan den retoriska
fragan om PBL egentligen innebar nagonting nytt. Dérefter presenteras forslag
till fortsatt forskning i avsnitt 5.5. Avslutningsvis kommenteras omradets
terminologi i avsnitt 5.6

5.1 Svar pade konkreta fragestallningarna

I avsnitt 1.2 presenterades tre konkreta fragestallningar som skulle besvaras i
foreliggande rapport. I de féljande tre avsnitten far dessa fragor sina svar.

5.1.1 Vad &r konceptet prestationsbaserad logistik?

Konceptet prestationsbaserad logistik (PBL) skapades av det amerikanska
forsvarsdepartementet (DoD) ar 2001. PBL var da egentligen en utvidgning av
det tidigare konceptet prestationsbaserad tjansteanskaffning (PBSA). PBL &r
dock sarskilt inriktat mot logistiktjanster for storre vapensystem som fartyg,
flygplan och fordon. Syftet med PBL och PBSA é&r att prestationen hos tjénster,
eller kombinationer av produkter och tjanster, skall forbattras medan kostnaderna
bibehalls, eller till och med reduceras.

PBL skraddarsys for att 1osa en kunds unika behov varfor det ar svart att
definiera exakt vad PBL ar. Kérnan i PBL kan dock ses som ett paradigmskifte
fran transaktionshaserad forsvarsmaterielanskaffning till prestationshaserad
forsvarsanskaffning. Det centrala i PBL ar saledes att kopa prestation, istéllet for
det traditionella séttet att kdpa materiel och logistikstdd styckevis och delt.

% Hittills har prestationsbaserade koncept anvants inom den svenska forsvarssektorn bland annat i
samband med upphandlingen av systemstdd till skolflygplanet SK-60. Sdana initiativ har dock
inte hittills skett inom ramen foér vad som skulle kunna betraktas som en fullskalig implementering
av PBL, PBC eller nigot annat prestationsbaserat koncept.
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Malséttningen med PBL &r att det skall ge en kontraktstruktur som ger
leverantdren incitament att gora erforderliga investeringar for att skapa en 6kad
tillforlitlighet, héalla  kostnadsutvecklingen under kontroll, sakerstélla
vinstmarginaler for leverantdren och minska kostnaderna for slutkunden. Ett
viktigt kénnetecken for PBL &r dérvid att ansvaret och risktagandet for att
astadkomma det 6nskade resultatet 6verfors fran kunden till leverantoren.

PBL &r inte synonymt med vare sig utkontraktering eller kommersiellt
logistikstdd (CLS), utan handlar om prestanda for vapensystem, beredskap,
formaga, samt verksamhetseffektivt (“effective”) och kostnadseffektivt
(“efficient”) stod till slutanvdandaren. PBL kan saledes levereras av saval
organiska som kommersiella leverantérer. PBL handlar alltsd om hur systemsttd
sker, samt att mata prestation, medan exempelvis CLS handlar om vem som
tillhandahaller stodet, oavsett om det &r prestationsbaserat eller ej.

5.1.2 Vad ar konceptet prestationsbaserat kontrakt?

Konceptet prestationshaserat kontrakt (PBC) anses ha myntats av forskare fran
den amerikanska militara sektorn nédr de beskrev konceptet PBL i militara och
civila forskningstidskrifter. Eftersom PBC beskrev en foreteelse som redan
existerade kan PBC betraktas som synonymt med ekvivalenta koncept fran den
civila forskningsvarlden, som exempelvis produkt-tjanste-system (PSS), och
motsvarande koncept fran industrin, som kraft per timme (PBH).

| foreliggande rapport betraktas PBC som en nddvéndig forutsattning for PBL.
Atminstone i de fall som externa, kommersiella leverantorer kontrakteras for att
leverera det logistiska stodet. Tesen &r att utan ett underliggande skrivet kontrakt,
vilket styr upp vad det & som skall vara prestationsbaserat, hur det skall métas
och hur det skall belénas, hur ansvar och roller skall fordelas, hur risk och
fortjanst skall fordelas, etc., sa blir det inte ndgon prestationsbaserad logistik. | de
fall som en organisk leverantor utnyttjas, maste motsvarande aspekter styras upp
med interna avtal inom forsvarssektorn.

Det finns egentligen inga specifika prestationshaserade kontrakt (PBC), utan
vissa av de traditionella, prisbaserade kontraktstyperna i vilka incitament
anvands kan arrangeras pa ett satt som ar forenligt med den éverordnade PBL-
strategin, sa att ersattningen till leverantdren baseras pa de resultat som uppnas
och inte pa de anstrangningar som gors.

PBL kan ur ett perspektiv betraktas som ett vidare begrepp an PBC, eftersom
PBL inkluderar sdval organiska som kommersiella leverantérer. PBC &r dock en
nodvandig forutsattning for PBL i de fall det ar frdga om kommersiella
leverantdrer. A andra sidan kan PBC ses som ett vidare begrepp an PBL,
eftersom man mycket vél kan ténka sig att kontraktera fér andra prestationer an
inom omradet logistikstod. Med anledning av att den aktuella kontexten &r
militar logistik anvands i foreliggande rapport PBC som ett paraplybegrepp for
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CfA, PBSA, PCP, OBC och alla 6évriga narbeslaktade koncept. PBC ses vidare
som en nodvandig forutsattning for PBL vid kontraktering med kommersiella
leverantorer. PBL kan dock &ven realiseras med organiska leverantorer, varvid
PBC ej utnyttjas.

5.1.3 lvilkatyper av forsvarsanskaffningsprojekt har dessa
koncept anvants?

PBL uppstod i USA for att tillhandahalla prestationsbaserade logistiktjanster till
storre vapensystem som fartyg, flygplan och fordon. Det &r saledes foga
forvanande att de amerikanska exempel som presenterats inkluderar avancerade
och langlivade system som jaktflygplan, skolflygplan, transportflygplan och
obemannade flygande farkoster. Darutdver omfattar exemplen dven understod till
komplexa, integrerade sensor-, lednings- och stridsledningssystem. Den
gemensamma namnaren for de amerikanska exemplen synes séaledes vara stod till
antingen avancerade, langlivade plattformar, eller komplexa, integrerade tekniska
system.

De brittiska exemplen har en helt annan spannvidd an de amerikanska, vilket
mojligen kan ha att géra med att det ar fraga om kontrakt for tillganglighet (CfA)
snarare dn PBL eller PBC. Exemplen inkluderar entreprenadmaskiner,
transportflygplan, reservdelsforsorjning till ett stridsvagnssystem och
systemtillganglighet for ett luftforsvarssystem. Vad galler komplexitetsnivan for
reservdelsforsorjningen ar den inte sirdeles hog och det &r svart att utlasa nagon
gemensam namnare for kontrakten, utdver att det handlar om olika former av
tillganglighet.

De norska exemplen spanner fran en jetmotor till ett jaktflygplan, via
simulatorer, till ett transportflygplan. Till skillnad fran de amerikanska och
brittiska exemplen &r ett av de norska fallen, simulatorer, inte ett operativt
system, utan ett utbildningssystem.

5.2 Prestationsbaserad logistik i teorin

I kapitel 3 har resultaten av en litteraturstudie avseende PBL i teorin redovisats. |
detta avsnitt presenteras slutsatser och implikationer for den svenska
forsvarssektorn av dessa resultat.

5.2.1 Definitioner

For att kunna diskutera PBL pa ett stringent sétt ar det nodvandigt att definiera
begreppet. | foreliggande rapport definieras begreppet prestation, militar logistik
och prestationsbaserad logistik enligt féljande.
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5.2.1.1 Definition av begreppet prestation

I foreliggande rapport tillampas foljande  definitioner  avseende
prestationsbegreppet:

e Prestation & en handlings  verksamhetseffektivitet  och
kostnadseffektivitet.

e Prestationsmatning &r processen att kvantifiera en handlings
verksamhetseffektivitet och kostnadseffektivitet.

e Prestationsmatt ar ett prestationsmatetal som anvands for att kvantifiera
en handlings verksamhetseffektivitet och kostnadseffektivitet.

e Prestationsmatningssystem (PMS) ar den uppséttning prestationsmatetal
som anvénds for att kvantifiera en handlings verksamhetseffektivitet och
kostnadseffektivitet.

o Verksamhetseffektivitet (yttre effektivitet) representerar i vilken grad
onskade resultat uppnas eller i vilken utstrackning kundens krav
tillfredsstalls. Verksamhetseffektivitet relaterar tillforseln, eller utbytet,
till de mal som slutligen skall uppnas, det vill sdga utfallet.

e Kostnadseffektivitet (inre effektivitet) representerar hur vél resurserna
anvands i transformationsprocessen och ar ett matt pa hur ekonomiskt en
organisations resurser anvands nar en viss niva av kundtillfredsstallelse
levereras. Kostnadseffektivitet relaterar tillforsel till utbyte och det mest
basala mattet pa kostnadseffektivitet ar kvoten mellan tillférsel och

utbyte.
Prestationen for ett forsvarsanskaffningsprojekt ar saledes en kombination av tva
komponenter: verksamhetseffektivitet och kostnadseffektivitet.

Verksamhetseffektivitet for ett forsvarsanskaffningsprojekt har tre dimensioner:
logistik, pris/kostnad och produkt/kvalitet. Dessa dimensioner motsvarar
malsattningarna reducerad leveranstid (snabbare), reducerad leveranskostnad
(billigare), forbattrad leveranskvalitet (battre) och tillganglighetsmalet.
Kostnadseffektivitet for ett forsvarsanskaffningsprojekt har en dimension:
organisation, vilket motsvarar malsattningen avseende valuta for pengarna
(VFM). | den har rapporten definieras alltsd prestation som en kombination av
verksamhetseffektivitet och kostnadseffektivitet. Verksamhetseffektivitet baseras
pa malsattningar for leveranstid, leveranskostnad, leveranskvalitet och
tillganglighet, medan kostnadseffektivitet jamstalls med malsattningen avseende
valuta for pengarna (VIM).

5.2.1.2 Definition av begreppet militar logistik

Det ar noterbart att det inte finns nagon egentlig definition av begreppet logistik
inom den svenska forsvarssektorn. | stallet sa talas det i FM styrande dokument
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om att begreppet logistik skall anvdndas med en sérskild innebord.
Forsvarsmaktens “definition” av militdr logistik sdger for nérvarande inte
nagonting explicit om anskaffning och &r saledes mycket vag avseende
kopplingen mellan logistik och materielanskaffning. Definitionen ségs trots detta
Overensstdmma med NATOs och EUs definitioner av logistik, vilket torde
innebéra att definitionen implicit maste anses innefatta anskaffning av materiel,
faciliteter och tjénster.

| foreliggande rapport anses militér logistik, i enlighet med USAs, NATOs och
EUs definitioner, omfatta bland annat materielanskaffning. Att diskutera PBL
utan att inkludera en diskussion om materielanskaffning forefaller inte vara
mojligt. Kérnan i PBL handlar ndmligen om att koordinera anskaffning av
system och anskaffning av systemstdd under systemets hela livscykel.

| samband med den pagaende Gversynen av Forsvarsmaktens Grundsyn Logistik
och den pagaende omdaningen av den svenska militara logistiken och
forsvarsanskaffningen finns det all anledning for Forsvarsmakten att dvervaga en
revidering av den svenska definitionen av militar logistik, for att pa ett tydligare
sétt ta stallning till hur materielforsérjning skall relateras till logistik i Sverige.
FM rekommenderas att omarbeta definitionen av militar logistik till att bli mer
lik de definitioner som anvénds av USA, Storbritannien, NATO och EU. Bortsett
fran att detta anda borde vara nodvandigt av interoperabilitetsskal forefaller det
att vara mycket svart, pa gransen till omojligt, att implementera de idéer som
finns i SCM och PBL utan att en sddan omarbetning sker. SCM och PBL
erkanner inga organisatoriska eller nationella grénser, utan handlar om att
verksamhetseffektivisera och kostnadseffektivisera forsorjningskedjor i sin
helhet, ur ett holistiskt perspektiv, oberoende av varfor, nér, var och hur som vem
gor vad.

5.2.1.3 Definition av konceptet prestationsbaserad logistik

Baserat pa tillgangliga definitioner och beskrivningar av vad prestationsbaserad
logistik handlar om foreslas foljande interimistiska definition av PBL:

“Prestationsbaserad logistik &r en utfallsorienterad strategi for
integrerad anskaffning och vidmakthallande av vapensystem.
Strategin syftar till att forbattra formaga, tillganglighet och
tillférlitlighet hos vapensystem ur ett livscykelperspektiv. Detta
uppnas genom att prestationsbaserade avtal och kontrakt med
organiska och kommersiella leverantorer baseras pa langsiktiga
relationer med leverantérerna, inkluderar prestationsmal avseende
det logistiska stodet, samt inkluderar lampliga incitament for att
generera varde for bade slutanvandaren och leverantéren. ”
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5.2.2 Prestationsbaserad logistik

I USA har stdd till vapensystem traditionellt varit uppdelat mellan
anskaffningsrelaterade aktiviteter i den ena &nden av livscykeln och
vidmakthallanderelaterade aktiviteter i den andra &nden. Kostnaderna for
vidmakthallande, det vill séaga drift och underhall, for komplexa militara system,
exempelvis plattformar, &r betydande och anses i litteraturen tillsammans vara
tva till tre ganger sa stora som de totala anskaffningskostnaderna, det vill saga de
sammanlagda kostnaderna for utveckling och produktion. Denna insikt &r, om
inte den framsta, sa atminstone en av de grundlaggande drivkrafterna bakom de
framvéxande prestationsorienterade koncepten inom de amerikanska och
brittiska forsvarssektorerna. Det &r darfor av intresse att reflektera Gver om denna
relation galler dven i Sverige. Pa en aggregerad niva ar det inte sjalvklart att
denna internationellt vedertagna tumregel aterspeglas i den svenska balansen
mellan fordelningen av anslag till anskaffning och vidmakthallande.
Anslagsfordelningen och myndigheternas inom férsvarssektorn redovisningar ger
inget tydligt och entydigt besked i denna fraga. Det borde ligga i den svenska
forsvarssektorns intresse att noggrant undersdka om denna tumregel galler dven
for avancerade system i Sverige, samt, om sa inte &r fallet, undersoka vad detta i
sa fall beror pa.

Konceptet prestationsbaserad logistik (PBL) dok upp for forsta gangen i den
amerikanska forsvarsplaneringens rapport (“Quadrennial Defense Review
Report”, QDR 2001) for ett drygt artionde sedan och syftet var att eliminera
sadana steg i forsorjningskedjan som inte adderade vérde. PBL blev relativt
snabbt ett allt viktigare koncept i USA och &r numera det amerikanska
forsvarsdepartementets (DoD) rekommenderade metod foér anskaffning av
produktbaserade tjanster. Syftet med inférandet av PBL var att reducera
livscykelkostnader, 6ka beredskapen, forbéttra tillforlitligheten och reducera det
logistiska fotavtrycket for vapensystem. Skillnaden mellan att kontraktera for
PBL, det vill sdga prestationsbaserade kontrakt (PBC), och traditionella satt att
kontraktera, det vill sdga transaktionsbaserade kontrakt, &r att genom ett PBC
kops materieltillganglighet, medan man genom transaktionsbaserade kontrakt
koper reservdelar och forsorjningsutrustning. Karnan i PBL ar saledes att kopa
prestation, istéllet for det traditionella sttet att kopa reservdelar eller MRO-
aktiviteter. Det finns inte nagot inslag av att “en storlek passar alla”, utan alla
PBL-arrangemang forutsatter en skraddarsydd PBL-strategi for att, exempelvis,
ta hénsyn till ett specifikt systems unika operativa krav och forsorjningskrav.
Prestationsbaserat &r inte ekvivalent med en privat leverantor. Det kan i sjalva
verket mycket val vara frdga om en offentlig leverantér inom forsvarssektorn. Ett
PBL-kontrakt (PBC) kan sdledes genomfcras med organiska eller kommersiella
leverantorer, pa system-, delsystem- eller komponentniva, for ett eller flera
logistiska stodelement, genom att anvanda nagot av en stor uppsattning av
tillgangliga kontraktstyper och incitament.
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PBL har tratt fram som en strategi for att forbdttra prestationen och sénka
kostnaderna for att vidmakthalla komplexa system under driftfasen av deras
livscykel. Transaktionshbaserade relationer ger leverantdrerna incitament att
minska sina kostnader for underhall, reparationer och Gversyn (“Maintenance,
Repair, Overhaul ”, MRO), snarare &n att atgarda det underliggande problemet,
medan prestationsbaserade relationer, som PBL, hanterar detta genom att fa
leverantorerna att fokusera pa det som betyder mest for slutanvandarna, namligen
ett system som sallan fallerar och som har lagre driftskostnader. PBL forvandlar
den tidigare separationen av en produkt och dess livscykel till langsiktiga,
I6sningsorienterade produkt-/tjanstepaket. Karnan i PBL ar darmed en Gvergang
fran  de  traditionella  transaktionsbaserade  kontraktsformerna il
prestationshaserade kontraktsformer. Overgangen frdn den transaktionsbaserade
modellen, déar kunden koper reservdelar och tjanster efter behov, till den
prestationsbaserade modellen, dar kunden istéllet kdper nytta eller prestation,
bendmnes ofta som ett paradigmskifte. | ett PBL-arrangemang erbjuder
leverantoren en kombination av produkter och dartill relaterade tjanster som
underhall, reparationer och éversyn (MRO), det vill saga logistiskt stod, och
andra logistikldsningar. Leverantdren kan exempelvis ges ansvar for att leverera
tillganglighet for ett flygande system istéllet for att endast leverera en flygande
plattform. Hur detta paverkar agarforhallanden ar med all sakerhet en fraga med
olika svar i olika nationer. Den svenska forsvarssektorn maste saledes utreda
detta sporsmal i sarskild ordning infor en eventuell fullskalig implementering av
PBL. Beroende pa i vilken utstrackning som det ar mojligt att 6verfora dgande
till den privata sektorn kan svaret pa fragan hur l6nsamt ett PBL-arrangemang
skulle kunna bli for de inblandade parterna kunna bli helt olika.

Leverantorer som fokuserar pa vidmakthallande under driftfasen har i allt storre
utstrackning borjat lamna produkt- och reparationsbaserade kontrakt till forman
for prestationshaserade strategier. Dessa strategier har i allméanhet blivit kanda
som prestationsbaserade kontrakt (PBC) och “power-by-the-hour” (PBH) inom
den privata sektorn, men inom den amerikanska férsvarssektorn har de istallet
kommit att kallas prestationsbaserad logistik (PBL). Overgdngen fran
produktbaserade kontrakt till prestationsbaserade kontrakt har, bland annat inom
omradet MRO-tjanster, dven kallats utfallsbaserade kontrakt (OBC). PBL, PBC
och PBH kan alla betraktas som nya och innovativa vidmakthallandestrategier
for driftfasen av en produkts livscykel. Dessa forsorjningsstrategier kan vidare
betraktas som en delméngd av produkt-tjanste-system (PSS), vilket i sin tur kan
betraktas som ett specialfall av tjanstefieringen av tillverkningsindustrin.

PBL ett relativt nytt koncept. Det ar sdledes naturligt att det &nnu sé lange saknas
konsensus inom omradet. | sjalva verket finns det atskilliga nya samexisterande,
konkurrerande och delvis 6verlappande begrepp, koncept och definitioner. Under
den redovisade litteraturstudien har inte farre d&n 36 mycket narbesldktade
koncept identifierats. Dessa koncept redovisas i Appendix E: Prestationsbaserade
koncept. Flera av dessa begrepp ar olika namn pa samma foreteelse, det vill siga
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synonymer. Definitionerna av de begrepp som anda gor ansprak pa att vara olika
varierar huvudsakligen i det att de betonar olika aspekter av PBL, samt att de
harror fran olika omraden, men en gemensam rod trad &r att de alla betonar
prestation och utfall snarare &n tillforsel, resurser, processer och aktiviteter.

Det finns inte heller ndgon konsensus inom den militara sektorn i engelsktalande
lander. | Storbritannien talas det saledes varken om prestationsbaserad logistik
(PBL) eller prestationsbaserade kontrakt (PBC) utan om att kontraktera for
tillganglighet (“Contracting for Availability”, CfA) och att kontraktera for
formaga (“Contracting for Capability”, CfC). Denna observation &r pa intet satt
ny, utan ar nagonting som den svenska forsvarssektorn standigt maste forhalla
sig till i alla diskussioner kring dversattningar och interoperabilitet. Amerikanska
och brittiska koncept &r ofta olika till sdval namn som innehall. Aven i de fall dar
namnet ar identiskt, alternativt forradiskt likt, s ar det pafallande ofta som
innehallet anda inte &r identiskt.

PBL kan ur ett perspektiv betraktas som ett vidare begrepp an PBC, eftersom
PBL inkluderar savél organiska som kommersiella leverantorer. PBC ar dock en
nodvandig forutsattning for PBL i de fall det ar fraga om kommersiella
leverantdrer. A andra sidan kan PBC ses som ett vidare begrepp an PBL,
eftersom man mycket vél kan ténka sig att kontraktera for andra prestationer an
inom omradet logistikstod. Med anledning av att den aktuella kontexten &r
militar logistik anvands i foreliggande rapport PBC som ett paraplybegrepp for
CfA, PBSA, PCP, OBC och alla évriga nérbesléktade koncept. PBC ses vidare
som en nodvandig forutsattning for PBL vid kontraktering med kommersiella
leverantorer. PBL kan dock dven realiseras med organiska leverantdrer, varvid
PBC ej utnyttjas.

5.2.3 Prestationsbaserade kontrakt

Baserat pa den internationella litteraturen forefaller det rada konsensus avseende
instéllningen att alla PBL-arrangemang &r olika och att varje PBL-kontrakt, eller
prestationshaserat kontrakt (PBC), saledes maste skraddarsys. Det finns vidare
egentligen inga specifika PBL-kontrakt, det vill sdga PBC, utan vissa av de
traditionella kontraktstyperna i vilka incitament anvands kan arrangeras pa ett
satt som ar forenligt med den Gverordnade PBL-strategin, sa att ersattningen till
leverantdren baseras pa de resultat som uppnds och inte pa de anstrangningar
som gors.

| foreliggande rapport betraktas PBC som en nddvandig forutséattning for PBL.
Atminstone i de fall som externa, kommersiella leverantorer kontrakteras for att
leverera det logistiska stodet. Tesen &r att utan ett underliggande skrivet kontrakt,
vilket styr upp vad det & som skall vara prestationsbaserat, hur det skall matas
och hur det skall belénas, hur ansvar och roller skall fordelas, hur risk och
fortjanst skall fordelas, etc., sa blir det inte nagon prestationsbaserad logistik. | de
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fall som en organisk leverantor utnyttjas, maste motsvarande aspekter styras upp
med interna avtal inom férsvarssektorn.

Prestationen &r sjalvfallet en central komponent i PBL och PBC, foljaktligen &r
det nodvandigt att prestationen kan beskrivas och matas pa ett satt som bade
kund och leverantor forstar och kan acceptera. Leverantdren och kunden maste
komma Gverens om matetal (KP1), definitioner av matetalen, prestationsmal, hur
matningar skall genomforas, hur analyser skall genomforas, etc. Ett PBC maste
sdledes  reglera  bland  annat  prestationsmal, prestationsmétetal,
prestationsmatning, kontraktstyp, riskhantering och erséttningssystem.

Prestationsmal kan vara historiskt baserade, strategiskt baserade, externt baserade
eller absoluta. Beroende pa med vad ett specifikt prestationsmatt jamfors, sa kan
samma prestationsmatt bli “bra” eller “ddligt”. Det fordras saledes eftertanke
vid saval val av prestationsmal som vid jamforelser mellan prestationsutfall och
prestationsmalsattningar. 1 USA har DoD faststillt fem olika kategorier av
prestationsmal som alltid skall anvandas pa den hogsta nivan i alla PBC for att
identifiera matetal: operativ tillgédnglighet, operativ tillforlitlighet, kostnad per
anvant antal, logistiskt fotavtryck och logistisk svarstid.

Det finns flera klassifikationer av prestationsmatetal, men flertalet av dessa
sarskiljer mellan kostnad, flexibilitet, hastighet, palitlighet och kvalitet. Att
faststalla prestationsmatetal ar en av nyckelkomponenterna av en implementering
av PBL. En effektiv implementering av PBL &r beroende av prestationsmétetal
som pa ett korrekt satt ar kopplade till anvandarens behov och som kan fungera
som ett effektivt matt pa leverantorens prestation. Eftersom syftet med PBL &r att
kopa prestation sa maste det definieras vad som utgor prestation pa ett sadant satt
att utforandet av prestationen kan sparas, matas och utvarderas. Flertalet matetal
som anvands for att utvardera en PBL-leverant6rs prestation bor vara objektiva,
men vissa kan utvérderas subjektivt av anvandaren for att ge systemet lite
flexibilitet. Varje PBC ar dock unikt, varfér de matetal som faststélls kan vara
unika, eller unikt utformade, for ett specifikt kontrakt. Saledes kan bland annat
fordelningen mellan objektiva och subjektiva matetal se helt olika ut, beroende
pa vad det ar som kund och leverantdr gemensamt vill dstadkomma. | USA har
man kommit fram till att det inte rdcker med unika utformningar av traditionella,
kvantitativa matetal, utan att dessa ocksa maste kompletteras med helt nya typer
av kvantitativa och kvalitativa métetal. Medeltid mellan systemavbrott &r ett
exempel pa ett nyskapat matetal. Appendix D: Exempel pa prestationsmatetal
tillhandahaller ytterligare exempel pd nya och traditionella prestationsmétetal.
Aven om den amerikanska utvecklingen kan tjana som en inspiration vid en
eventuell fullskalig implementering av PBL i Sverige, sa ar det viktigt att notera
att det just ar fraga om ett exempel. | Sverige kan saledes helt andra I6sningar bli
aktuella. Det vésentliga &r istallet insikten att traditionella matetal inte fullt ut
racker till for att hantera den Okade komplexiteten i prestationsbaserad
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anskaffning, utan att dessa maste kompletteras pa ett strukturerat satt med nya
typer av matetal, vilka maste kopplas till ersattningssystemet.

I samband med prestationsmatning &r det befogat att vara tydlig med bade vad
som mats och med vad som inte mats. Om man endast fokuserar pa ett par
kategorier av prestationsmatetal, exempelvis hastighet, kostnad och kvalitet,
vilket i stor utstrdckning ar fallet i den anglosaxiska transformationen, &r det
rimligt att antaga att forbattringar i dessa kategorier delvis maste ske pa
bekostnad av forsamringar i de dimensioner som inte fokuseras, i det har fallet
flexibilitet och pélitlighet. Atminstone blir det svért att vara saker pa att sa inte
blir fallet. Om kontrakten inte reglerar dimensionerna flexibilitet och palitlighet
skulle forsamrad flexibilitet exempelvis kunna manifesteras i en minskad
redundans i forsorjningskedjan, medan en forsamrad leveranspalitlighet skulle
kunna upptréda i samband med nyanskaffning av system.

Prestationsbaserade kontrakt (PBC) kan ses som en ny typ av kontrakt som gor
att den offentliga koparens och den privata leverantrens intressen
sammanstralar, genom att PBC kan sékerstalla uppnaendet av prestationsmal och
andra mal for det logistiska stodet, samtidigt som leverant6ren kan gora en skalig
vinst. Dessa nya kontrakt ar dock egentligen varianter av de traditionella,
prisbaserade kontrakten, det vill saga fastpriskontrakt och kontrakt pa lopande
rakning. | USA rekommenderas det att PBL-kontrakt (PBC), nar sa ar mojligt,
bor vara fastpriskontrakt, exempelvis fast pris per timme ett system anvands,
men avsaknad av data for systemprestation eller underhallskostnader kan gora
det nodvéndigt att anvanda konstruktioner med lopande rakning i de tidiga
faserna av ett PBC. Variationerna pa de traditionella kontrakten bestar i att olika
kombinationer av incitamentsavgifter och beloningsavgifter laggs till
grundkonstruktionen. Inom den amerikanska forsvarsanskaffningen &r de
vanligaste varianterna av dessa kontraktstyper: fastpriskontrakt (58 %), kontrakt
pa lépande rékning plus beloningsavgift (12 %), kontrakt pa Iépande rakning
plus fast avgift (11 %), kontrakt pa lopande rakning plus incitamentsavgift (4 %)
och fastpriskontrakt med incitamentsavgift (3 %). Ovriga kontraktstyper star
tillsammans for resterande 12 %.

Flera studier har visat att det &r en svag korrelation mellan kontraktstyp och ett
kontrakts prestation, men hittills har ingen studie kunnat forklara varfor det inte
ar en starkare korrelation. Den svaga korrelationen mellan kontraktstyp och ett
kontrakts prestation forefaller indikera att det &r “andra saker” som paverkar
utfall, men att det inte ar klart vad dessa “andra saker” &r. Det finns dock de
som hdvdar att det &r relationer och fortroende mellan parterna, inte kontraktuella
villkor, som féar kontrakt att fungera effektivt, samt att de kontraktuella villkoren
egentligen inte spelar ndgon roll forran relationerna inte langre fungerar pa ett
tillfredsstallande sétt.

Riskoverforing till leverantdren inom ramen for ett PBL-arrangemang betraktas
av manga som nagonting som &r fordelaktigt for kunderna, men det finns ett fatal
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som med ratta betonar att mojligheterna till riskéverforing i manga sammanhang
faktiskt &r begransad. Detta beror pa att kunden i sadana sammanhang,
exempelvis inom den offentliga sektorn, trots en eventuell riskdverforing dnda
halls ansvarig for operativa misslyckanden. Detta torde vara en sarskilt viktig
iakttagelse i samband med militar verksamhet. | verkligheten ar den operativa
risk en leverantor kan ta pa sig i den militdra kontexten ytterst begransad,
beroende pa att det just ar frdga om en militar operation. Daremot kan
leverantéren mycket vl ta pa sig andra typer av risker, som exempelvis tekniska
och finansiella risker.

Enligt den amerikadominerade litteraturen handlar PBL om att bel6na utmérkta
prestationer och att bestraffa undermaliga prestationer genom att anvéanda ett
belonings- och bestraffningssystem. Beloningar och bestraffningar maste vara
explicit lankade med de olika prestationsparametrarna och det maste finnas en
Overenskommelse mellan leverantdr och kund avseende detta. Det amerikanska
synsattet &r mahanda allt for strikt for svenska forhallanden. PBL handlar ytterst
om att leverera tillganglighet och férmaga, samtidigt som risker minimeras och
kostnaderna reduceras. Bonus-malus-system dr ett satt att affarsmassigt realisera
denna ambition, men partnerskapslosningar kan vara ett alternativ.

De storsta fordelarna med PBL ar okad verksamhetseffektivitet, ensning av
kdpar-saljar incitament och kollaborativa relationer, kostnadseffektiv allokering
av risker och ansvar, forbattrad ansvarighet for offentliga utgifter, samt
budgetflexibilitet genom férhandling av olika betalningsnivaer for olika nivaer
pa tjanster.

De storsta nackdelarna med PBL &r att kostnaderna for att etablera matsystem
och bevaka prestationer kan bli hoga, oférmaga att omvandla operativa och
strategiska utfall till operativa nyckeltal, samt anvéndning av nyckeltal som
forvranger beteendet hos leverantéren. Vidare kan det ta lang tid och vara
kostsamt att forhandla och implementera ett PBC, medan fordelarna fordelas
over kontraktsperioden, varfor kontraktsperioden maste vara lang for att
fordelarna skall dverstiga kostnaderna.

5.3 Prestationsbaserad logistik i praktiken

Det finns fa generella slutsatser att dra och rekommendationer att ge baserat pa
de praktiska exempel som redovisats i denna rapport. Detta ar foga forvanande
eftersom dessa exempel huvudsakligen inkluderats for att illustrera vilka typer av
anskaffningsprojekt som har genomforts i form av prestationshaserade kontrakt.
Det ar dock intressant att notera att medan utvecklingen i de tva stora nationerna
USA och Storbritannien foljer initiativ som fastslagits i strategier genom centrala
styrningar, bland annat genom QDR 2001 i USA och SDR 1998 och DIS 2005 i
Storbritannien, sa har utvecklingen i Norge skett underifran, inom ramen for
enskilda materielprojekt, eftersom det saknas en gemensam strategi, eller andra
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former av tydliga styrningar fran den centrala nivan. Om Sverige skulle vélja att
implementera PBL i full skala, det vill sédga regelméssigt snarare &n de
sporadiska initiativ som hittills initierats, paborjats och genomforts®’, s& maste
det forst till ett vagval for att besluta om PBL skall implementeras genom central
styrning, eller genom fria initiativ fran projektniva, inom ramen foér en central
vagledning eller centrala riktlinjer. Det norska forhallningssattet forefaller darvid
ligga mer i linje med den svenska traditionen av malstyrning, snarare an det
amerikanska exemplet pa kommandostyrning.

Aven om det finns fa generella slutsatser och rekommendationer s& finns det
anda ett antal intressanta iakttagelser att gora. Eftersom de amerikanska
exemplen ar utvalda for att de har visat sig vara framgangsrika, de brittiska
exemplen & utvalda for att de ar representativa® for framtida svenska
anskaffningsprojekt och de norska exemplen &r utvalda for att de representerar
nagra av de fa exempel som existerar sa grupperas dessa observationer
nationsvis.

5.3.1 Amerikanska erfarenheter

Utover att de i USA anses vara framgangsrika exempel pa prestationsbaserad
logistik, samt att de ar resultatet av en centralt styrd strategi, &r det inte mojligt
att dra sarskilt manga generella slutsatser baserat pa den information som finns
tillganglig avseende de redovisade amerikanska anskaffningsprojekten. Det kan
dock konstateras att fallen mycket tydligt visar att prestationshaserad logistik
omfattar saval organiska som kommersiella leverantérer av logistikstod.

Baserat pa litteraturstudien kan ytterligare nagon generell slutsats dras avseende
amerikansk PBL i praktiken. I USA forefaller det ndmligen finnas en vitt utbredd
missuppfattning, bade inom den offentliga och inom den privata sektorn,
avseende att PBL skulle vara ekvivalent med utkontraktering av logistik och
kommersiellt logistikstdd (“Contractor Logistics Support”, CLS). PBL &r
emellertid alls inte synonymt med vare sig utkontraktering eller CLS, utan
handlar om prestanda for vapensystem, beredskap, formaga, samt
verksamhetseffektivt och kostnadseffektivt stdd till slutanvandaren. PBL handlar
om hur systemstdd sker, samt att mata prestation, medan CLS handlar om vem
som tillhandahaller stodet, oavsett om det ar prestationsbaserat eller ej. Det ar
saledes en betydande framgangsfaktor att FM och FMV, vid en eventuell
fullskalig implementering av PBL, inte underskattar detta pedagogiska problem,
utan &r mycket tydliga med att PBL inte med nddvéndighet innebér att den
privata sektorn blir inblandad éverhuvudtaget. PBL kan n&dmligen mycket val

37 SK-60 projektet torde darvid vara det mest komplexa projekt som paborijats till dags dato.

% | samband med planeringen av forskningsprojektet “Nya affiirsmetoder, Licentiatarbete” gjorde
Lennart Edvardsson (FMV) det tydligt att dessa fyra projekt var intressanta eftersom de kunde
anses vara representativa for framtida svenska anskaffningsprojekt.
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genomfdras med en organisk leverantér. FMV kan saledes, genom FSV (Forrad,
Service och Verkstader), mycket vél tankas leverera PBL till FM inom ramen for
ett prestationsbaserat avtal.

Baserat pa en utvardering av 24 dokumenterat framgangsrika PBL-kontrakt inom
den amerikanska armén, flottan (USN) och flygvapnet (USAF), har en
forskargrupp identifierat 15 attribut som kannetecknar framgangsrik
implementering av PBL. Dessa attribut inkluderar:

e Prestationsdefinition: utfall pd den hogsta® systemnivan som optimerar
beredskap, tillganglighet, tillforlitlighet, orderhanteringstid och
Overkomliga kostnader.

e Prestationsmatning: ett minimalt antal utfallsmatetal pa den hogsta
systemnivan som méter och dr ensade med slutanvandarens behov.

e Riskensning: en effektiv balans mellan en 6kad risk for leverantoren a
ena sidan, och en hdg flexibilitet och hoga vinstincitament a den andra
sidan.

e Kontraktslangd: flerariga kontrakt, exempelvis kontrakt pa fem ar med
ytterligare optioner eller beléningar i form av forlangningar, i vilka
optioner och beléningar med stor sannolikhet kommer att utlgsas.

e Kontraktstyp och kontraktsvillkor: fastpriskontrakt med explicita eller
implicita incitament for att uppna utfall pa hogsta systemniva, inklusive
tillganglighet, tillforlitlighet, produkt- och processforbéattring, samt
overkomliga kostnader.

e Prestationsincitament: ensade incitament som uppmuntrar beteenden och
utfall som gynnar saval kund som leverantor.

e Produkt- och processforbattring: leverantdren har tydliga incitament for
att  kontinuerligt planera och implementera produkt- och
processforbattring.

Det finns all anledning att férmoda att de amerikanska erfarenheterna i stor
utstrackning aven skulle kunna ha stor betydelse for att astadkomma
framgangsrika PBL-kontrakt &ven i Sverige. FM och FMV rekommenderas
darfor att vid en eventuell fullskalig implementering av PBL i Sverige noga
analysera dessa attribut som kannetecknar framgangsrik implementering av PBL.

* Den hogsta systemnivan innebar toppen av en hierarki av prestationsmatt vilka aggregeras uppat.
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5.3.2 Brittiska erfarenheter

De brittiska fallen har analyserats i detalj tidigare (Ekstrom, 2012). Baserat pa
den sammanfattande information som inkluderats i denna rapport kan féljande
konstateras, utdver att de &r resultatet av en centralt styrd strategi. De brittiska
fallen visar tydligt pa dilemmat med relativt langa kontrakt & den ena sidan, och
den foranderliga politiska styrningen & den andra sidan. Det som var
dimensionerande da kontrakten skrevs galler inte langre, varfor MoD tvingas
betala for tjanster de inte langre behdver. De tva kontrakt for tillganglighet (CfA)
som inte var interimskontrakt i avvaktan pa permanenta losningar, var pa 15
respektive 13 ar, vilket skall jamforas med de tre till fem ar som rekommenderas
for prestationsbaserade kontrakt i PBL-litteraturen. Aven ett av de kortare
kontrakten, vilket endast var pa 27 manader, visade sig dock vara baserat pa
felaktiga grunder och darfor leda till onddiga kostnader fér MoD. FM och FMV
bor sékerstalla att de kontrakt som ingas inte &r sa langa att osakerheterna i
planeringsforutsattningarna blir for stora, &ven om detta innebdr att kontrakten
kortsiktigt blir dyrare &n vad léngre kontrakt skulle ha blivit. De brittiska
erfarenheterna visar att det ar ett hogt pris att betala om kontrakten ar for langa,
om planeringsforutsattningarna visar sig vara felaktiga och/eller om kontraktet
inte inkluderar nédvandiga omférhandlingsklausuler.

Delar av de resultat som presenterats tidigare (Ekstrém, 2012, s x) fortjanar att
repeteras i detta sammanhang. Det genomforda forskningsprojektet avsldjade tre
potentiella generiska problem vid implementering av prestationshaserade
kontrakt baserat pa analyser av de ovan beskrivna brittiska
anskaffningsprojekten: ett “definitionsproblem” (det vill sdga vad skall métas);
ett “mdtproblem” (det vill sdga ndr, var och hur skall det matas); och ett
“jamforelseproblem” (det vill s&ga med vad det skall jamforas).
Forskningsresultaten visade att det maste goras explicit vilka dimensioner av
prestation; exempelvis hastighet, kvalitet, kostnad, flexibilitet och tillforlitlighet;
det ar som skall matas, samt varfor andra skall exkluderas. Baserat pa
forskningen foreslogs att prestation maste specificeras explicit for
prestationsbaserade kontrakt for att undvika onddiga problem med tolkningar.
Forskningen visade vidare att matetal for prestationer maste beskrivas explicit.
Dessutom understrok resultaten vikten av att ha etablerade referensvarden, med
vilka matningar av de viktigaste prestationsindikatorerna kan jamféras. FM och
FMV rekommenderas att ta dessa tre potentiella generiska problem pa storsta
allvar vid implementering av prestationsbaserade kontrakt. Det &r av stor vikt att
de problem som identifierats i Storbritannien om méjligt undviks.

5.3.3 Norska erfarenheter

De norska fallen visar att den norska utvecklingen mot prestationsbaserade
kontrakt, till skillnad fran den amerikanska och den brittiska utvecklingen, inte
sker inom ramen for en gemensam strategi pa myndighetsniva, utan inom ramen

130



FOI-R--3628--SE

for enskilda materielprogram. Liksom de amerikanska och brittiska fallen visar
de norska exemplen tydligt att prestationsbaserade kontrakt mycket val kan
implementeras som en kombination av resurser fran den offentliga och fran den
privata sektorn.

5.3.4 Generiska erfarenheter

Det finns flera gemensamma nédmnare bland vad som i litteraturen anses vara
nodvandigt for en framgangsrik implementering av PBL: engagemang fran den
verkstéllande ledningen och sponsorskap, realistiska krav och férvéantningar,
bemyndigade och samarbetsorienterade produktstddsintegrerare (PSls), delad
vision, samt lampliga méanniskor som deltar pa heltid och med en tillracklig
budget. Det finns &ven ett antal gemensamma ndamnare avseende vad som anses
vara negativt vid en implementering av PBL.: fel befattningshavare i ledande
position, fokus pa kostnadssankningar och ett smalt, tekniskt fokus. For att
komma till ratta med sadana negativa aspekter behdvs utbildning av de som skall
arbeta med PBL, samt insikten att det kan vara l[&mpligt att borja med mindre
projekt forst.

Det &r emellertid inte sjalvklart att internationella erfarenheter alltid ar
omedelbart Gverforbara till svenska forhallanden. Skillnader avseende bland
annat skala, ekonomi, kultur och lagstiftning i olika lander kan innebéara att en
del erfarenheter maste hanteras med sarskild forsiktighet. Som exempel kan
namnas att kontrakt pa lopande rakning med incitamentsavgift inte ar tillatna i
Tyskland, samt att vinster i kontrakt pa l6pande rakning Gverhuvudtaget &r strikt
reglerade enligt tysk lag. Vad galler lagstiftning finns det i litteraturen vidare en
hel del farhagor uttryckta avseende i vilken utstrackning PBL &r kompatibel med
den konkurrensutséattning som ar en del av de lagar och férordningar som
kringgardar offentlig upphandling i manga lander. For svensk del handlar det
bland annat om att klara ut hur en implementering av PBL skulle kunna fungera
med hénsyn till Lagen om Offentlig Upphandling (LOU).

5.4 Ar PBL egentligen ndgonting nytt?

Att fraga sig vad det nya i “Performance Based Logistics” (PBL) bestar av ar i
allra hogsta grad en beréttigad fragestéllning. Det finns de som héavdar att PBL
inom industrin har sin motsvarighet i “Supply Chain Management” (SCM). | det
perspektivet skulle PBL egentligen inte vara nagon nyhet i sig, utan endast en
ateranvandning och anpassning av ett beprévat koncept i en ny kontext.

Det ar vidare uppenbart att kdrnan i det amerikanska konceptet “Velocity
Management” (VM), det vill sdga “Define — Measure — Improve” (DMI), i allt
vasentligt numera har integrerats i PBL. VM bygger i sin tur pa en
vidareutveckling av véletablerade forbattringsprocesser som “Lean” och “Six
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Sigma”. Processmassigt skulle PBL darmed inte egentligen innehalla nagonting
nytt.

Denna rapport forfaktar dock att PBL verkligen star for ndgonting nytt, till och
med ett paradigmskifte. Det nya med PBL bestar dels i dvergangen fran ett
transaktionsbaserat perspektiv till ett prestationsbaserat perspektiv, dels i
dvergangen fran ett fragmenterat perspektiv pa anskaffning och vidmakthallande
till ett integrerat perspektiv. PBL handlar saledes om att skapa en integration
mellan anskaffning och &évriga logistikfunktioner for systemets hela livscykel.
PBL handlar vidare om att satta upp prestationsmal, samt att ge leverantoren,
vilken kan vara organisk eller kommersiell, incitament for att arbeta mot en
tillfredsstéllelse av dessa mal.

5.5 Forslag till fortsatt forskning om PBL

De slutsatser och rekommendationer som presenteras i detta kapitel har tagits
fram genom en studie av publicerat underlag. De har hittills inte forankrats,
fordjupats, diskuterats eller pa nagot annat satt anpassats till svenska
forhallanden. Det ar angelaget att sa sker, exempelvis genom workshops
och/eller seminarier, sa att slutsatser och rekommendationer kan fordjupas
genom erfarenhetsutbyte med nagra av de experter inom den svenska
forsvarssektorn som har praktisk erfarenhet av PBL, innan beslut fattas baserat
pa foreliggande rapport. Resultatet fran sddana workshops och/eller seminarier
skulle dven kunna ge ytterligare underlag och inriktning for beslut avseende
fortsatt forskning inom omradet.

De internationella erfarenheterna sdger att kostnaderna for anskaffning, det vill
sdga for utveckling och produktion, endast utgoér cirka en tredjedel av
livscykelkostnaderna for komplexa militdra system, exempelvis plattformar,
medan kostnaderna for vidmakthallande, det vill saga drift och underhall, utgor
resterande tva tredjedelar. Det finns till och med de som havdar att kostnaderna
for vidmakthallande ar tva till tre ganger storre dn kostnaderna for anskaffning,
vilket skulle innebdra att kostnaderna for anskaffning skulle ligga mellan en
fjardedel och en tredjedel av livscykelkostnaderna. Det ar bland annat denna
insikt som har drivit fram utvecklingen mot PBL. Det &r inte helt trivialt att ur
den svenska anslagsfordelningen till FM, eller ur FM och FMV redovisningar,
avgora om denna tumregel aterspeglas dven i Sverige. Det finns dock vissa
indikationer pa att fordelningen kan se annorlunda ut i Sverige. En indikation pa
detta ar att FMVs omséttning ar dubbelt sa stor som anslaget for nyanskaffning.
Det vore saledes mycket intressant att bedriva forskning kring denna fraga. Det
borde ligga i Forsvarsdepartementets, FM och FMV intresse att bringa klarhet i
om de internationella erfarenheterna géller &ven i Sverige, oavsett om PBL skall
implementeras, eller ej. Konkreta fragestallningar som en sadan studie skulle
kunna ge svar pa skulle kunna inkludera:
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e Fordelas livscykelkostnaderna for komplexa vapensystem pa ett
liknande sétt i Sverige som internationellt?

e Om sd inte ar fallet; hur fordelas livscykelkostnaderna i Sverige och vad
beror skillnaderna pa?

Om det skulle visa sig att Sverige har en annan fordelning av
livscykelkostnaderna an den internationella tumregeln finns det ett antal konkreta
hypoteser (propositioner) som skulle vara intressanta att undersoka:

e Hypotes 1: Anslagsfordelningen ar baserad pa historiska data fran
invasionsforsvaret, da systemen endast anvandes for beredskap,
utbildning och 6vning, och har inte uppdaterats mot bakgrund av
insatsforsvarets krav, da systemen anvénds aven for operationer.

e Hypotes 2: Svenska vapensystem anvands for nérvarande inte lika
mycket som internationella motsvarigheter, varfor
vidmakthallandekostnaderna blir lagre.

e Hypotes 3: Svenska vapensystem anvands lika mycket som
internationella motsvarigheter, men Sverige lagger inte lika mycket
pengar pa vidmakthallande som andra lander.

e Hypotes 4: Svenska vapensystem &ar sa mycket battre utformade &n
internationella motsvarigheter att kostnaderna for anskaffning blir hogre,
medan kostnaderna for vidmakthallande blir lagre.

e Hypotes 5: Kostnaderna for anskaffning och vidmakthallande redovisas
inte pd samma sitt i Sverige som i jamforbara lander, varfor en
rattvisande jamforelse inte later sig goras pa ett enkelt satt.

e Hypotes 6: | Sverige redovisas kostnader for reservdelsforsérjning som
kostnader for anskaffning, medan jamfoérbara lander véljer att redovisa
denna kostnad som kostnader for vidmakthallande.

Om Sverige skall dvervéga att implementera prestationshaserade kontrakt i stérre
utstrackning &n vad som redan har gjorts vore det naturligtvis av storsta intresse
att forst utvardera de kontrakt som redan har undertecknats och &r under
leverans. Séledes &r den pagaende® forskningen om SK-60 affaren synnerligen
viktig att stddja och félja, for att kunna dra erfarenheter av denna innan
eventuella fullskaliga implementeringsbeslut fattas.

“0 For narvarande pagar inom ramen for Forsvarsmaktens doktorandprogram ett forskningsprojekt
inom vilket SK-60 affiren anvdnds som fallstudie. Det ar viktigt att resultaten frn detta
forskningsprojekt omhandertas och far utgora en del av beslutsunderlaget infér en eventuell
fullskalig implementering av PBL. Forskningsprojektet genomférs av 6vit Michael Dorn, FHS.
Den tentativa titeln pd doktorsavhandlingen ar “Defence procurement a door opener for service
innovations or not - Movements from the Swedish Defence and security industry”.
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I rapporten redovisas mojliggorare och hinder vid implementering av PBL
foretradesvis ur ett amerikanskt perspektiv. Det &r inte orimligt att antaga att
bland annat skillnader i skala, ekonomi, kultur och lagstiftning innebér att en
motsvarande studie i Sverige skulle kunna ge andra resultat. Det vore darfor i
allra hogsta grad angelédget att genomfora en studie for att utréna vilka faktorer
som anses paverka prestationsbaserade kontrakt i Sverige, om dessa faktorer
anses vara mojliggorare eller hinder vid implementering av PBL, samt hur dessa
faktorer ar relaterade till varandra. En sadan studie skulle kunna genomforas i tva
steg. Forst skulle en intervjustudie kunna genomforas med ett fatal experter inom
Forsvarsdepartementet, forsvarssektorns myndigheter, forsvarsindustrin, samt
svenska universitet och hdgskolor, for att identifiera mojliggérare och hinder vid
implementering av PBL ur ett svenskt perspektiv. Dérefter skulle en enkatstudie,
riktad till ett flertal experter inom samma organisationer, kunna genomforas for
att verifiera intervjustudiens resultat och for att rangordna de identifierade
faktorerna.

Det ar uppenbart att manga av de forskningsresultat som refererats i denna
rapport ar starkt beroende av forskarnas vetenskapliga paradigm och teoretiska
perspektiv. Det vore mycket intressant att i den fortsatta forskningen exempelvis
noggrant undersoka hur olika grundforestallningar i det positivistiska paradigmet
paverkar de resultat som refererats, samt om andra grundférestallningar skulle
kunna leda till helt andra resultat. Exempelvis kunde det vara av intresse att
undersoka hur forenligt bestraffningssystem ar med langsiktiga relationer.

Tidigare genomforda studier, framférallt amerikanska, har inte kunnat finna mer
an en svag korrelation mellan kontraktstyp och ett kontrakts prestation och har
dessutom misslyckats med att forklara varfor det inte &r en starkare korrelation.
En hypotes skulle kunna vara att den i huvudsak kvantitativa, positivistiska
forskningstraditionen i USA gor det svart att hitta kvalitativa forklaringsfaktorer
som relationer och fortroende. Det vore darfor att stort intresse att genomfora en
studie  baserat pd den nordiska, kvalitativa, interpretivistiska
forskningstraditionen, for att understka vad det & som gor att vissa kontrakt blir
framgangsrika.

Tidigare genomforda studier bygger vidare pa teoretiska perspektiv som
“Transaction Cost Economics” (TCE), “Resource Based View” (RBV),
“Principal Agent Theory” (PAT) och “Service Dominant Logic” (SDL). Det
vore av stort intresse att genomfora en studie baserad pd exempelvis “Network
Theory” (NT) eller “Social Network Theory” (SNT) for att underséka i vilken
utstrackning relationer och fortroende paverkar utfallet av prestationshaserade
kontrakt.
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5.6 Nagra avslutande ord om terminologi

Semantik, det vill s&ga betydelseléra, ar viktig, inte minst vid 6versattningar till
svenska fran frammande sprak. Utan erforderlig héansyn till de semantiska
aspekterna riskerar Oversattningen att inte bli tillrackligt precis. | foreliggande
rapport foreslas atskilliga nya Gversattningar av engelska termer och begrepp.
Detta beror delvis pa avsaknad av svenska dversattningar, delvis pa missvisande
eller tvetydiga befintliga Oversattningar. Forsvarsmakten rekommenderas
generellt att gora en genomgang av befintliga 6versattningar, vid behov ersatta
dessa med nya, samt att komplettera med nya dversattningar for de relevanta
engelska begrepp dar dversattningar for narvarande saknas.

Sedan 2009 reglerar Spraklagen (SFS 2009:600) myndigheternas ansvar for att
svensk terminologi finns tillganglig, anvénds och utvecklas inom deras
fackomrade. Det ar for forfattaren oklart i vilken utstrackning myndigheterna
inom forsvarssektorn efterlever Spréklagen, men Rikstermbanken® forefaller
hursomhelst inte utnyttjas for att dokumentera Oversattningar av terminologin
inom ansvarsomradet. Myndigheterna inom forsvarssektorn rekommenderas
saledes att sdkerstalla att Spraklagen efterlevs, samt att utnyttja Rikstermbanken
for att sprida faststalld terminologi, ensa sprakbruket, samt for att minimera
onodiga dverséttningsinsatser.

| foreliggande rapport Oversatts “performance” med “prestation” o0och
“Performance Based Logistics” (PBL) med “prestationsbaserad logistik”. Detta
val har pa intet satt varit sjalvklart. Valet ligger dock i linje med tidigare
Oversattningar av konceptet i Sverige, samt ar i overensstimmelse med den
Overséttning som efter vissa bryderier foreslagits av FFI (“Forsvarets
Forskningsinstitutt”) i Norge. Exempelvis skulle emellertid “prestandabaserad
logistik”, som ocksa har anvants i Sverige, kunna anvandas som Gversattning av
PBL. Om syftet inte ar att Gversatta det nya konceptet direkt, utan att fanga
betydelsen av paradigmskiftet, skulle &ven exempelvis “utfallsbaserad logistik”
och “effektbaserad logistik” kunna vara l&mpliga kandidater.

Det bor noteras att innan det ens har faststallts ndgon Gversattning av PBL till
svenska, har det amerikanska originalet inte langre samma betydelse som
tidigare. PBL, vilket sedan dess introduktion for drygt tio ar sedan har uttytts
“Performance Based Logistics ”, skall numera uttydas “Performance Based Life
Cycle Product Support”, vilket skulle kunna 6versattas med “prestationsbaserat
produktlivscykelstod”, eller méjligen “Performance Based Life Cycle Support”,
vilket skulle kunna éversattas med “prestationsbaserat livscykelstod”.

*1 Sprékradet skall framja terminologisk utveckling och bidraga till myndigheternas

terminologiarbete. Vidare kan Terminologicentrum (TNC) sta till tjanst med att utarbeta
terminologier och uthilda personal. TNC har ansvaret for den nationella termbanken,
Rikstermbanken, dar alla myndigheter kan fa sina termer inlagda (Sprakréadet, 2010, s 7).
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Oavsett vilket namn som i slutdndan véljs som den svenska dversattningen av
PBL, sa ar den grundlaggande poéngen att den traditionella transaktionsbaserade
anskaffningen (inklusive affarsmodeller, kontrakt och logistik) stélls emot den
framvaxande prestationsbaserade anskaffningen (inklusive affarsmodeller,
kontrakt och logistik), alternativt den prestandabaserade anskaffningen, eller den
utfallshaserade anskaffningen eller mdjligen den effektbaserade anskaffningen.

Begreppet  “performance” anses generellt vara en kombination av
“effectiveness” och “efficiency”. Hur dessa termer skall Gversdttas &r inte
sjalvklart, eftersom de formellt Gversatts till “effektivitet” bagge tva, vilket
omdjliggdr den distinktion som gors i det engelska originalet. For att hantera
denna begransning i det svenska spraket Gversétts i denna rapport “effectiveness”
med  “verksamhetseffektivitet”, medan  “efficiency”  Oversédtts  med
“kostnadseffektivitet”’, alternativt “valuta for pengarna”.

Oversittning av engelska termer &r pé intet satt trivial. Som exempel kan namnas
att termerna “support”, “maintain” och “sustain” alla kan Oversdttas med
“forsorja” och “underhdlla”. Detta nddvandiggor stringens i samband med
oversattningsarbetet Som framgar av Appendix B: Underlag for éversattning
finns det i publikationen “Handbok Logistik ” (Forsvarsmakten, 2007c) ett flertal
oversattningar av begrepp fran engelskan som ar otydliga eller mangtydiga.
Forsvarsmakten rekommenderas att séakerstélla att inte engelska termer ges flera
betydelser pa svenska, samt att inte flera engelska termer ges samma betydelse
pa svenska, eftersom detta kan leda till en onddig forvaxling av begrepp.
Forsvarsmakten bor i detta sammanhang beakta 6verséttningarna av begreppen
“maintain”, “maintenance”, “supply”, “supply chain”, “Supply Chain
Management”, “support”, “support chain”, “sustain” och “sustainment” i
sarskild ordning. Forslag pad oversattningar av bland annat dessa begrepp
aterfinns i Appendix B: Underlag for 6versattning.

Begreppen “supply” och “support” handlar om fléden av fornddenheter (varor,
exempelvis utrustning och reservdelar), respektive underhall (tjanster,
exempelvis underhall, reparationer och 6versyner). Forsvarsmaktens dversattning
av dessa begrepp bor spegla deras respektive betydelse. En 6versyn av tidigare
gjorda Oversattningar skulle darfor aven kunna fa konsekvenser for hur
logistikens fem delfunktioner namnges och definieras. Exempelvis skulle de
befintliga delfunktionerna “fornddenhetsforsorjning” och “teknisk tidnst” kunna
renodlas till att endast omfatta det fysiska flodet av varor, respektive det icke-
fysiska flodet av tjanster, vilket inte ar fallet for narvarande. En sadan renodling
skulle kunna aterspeglas med delfunktionsnamnen “fsrnédenhetsforsorjning”
och “underhdllsforsorjning”. De dartill relaterade “férsorjningskedjorna” skulle
kunna kallas “fornddenhetskedja” (“supply chain”) och “underhdllskedja”
(“support chain”).

P4 en systemteknisk niva handlar prestationsbaserad logistik i stor utstrackning
om systemprestanda, varfor termerna “availability” och “reliability”, liksom de
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néra  relaterade termerna  “maintainability”,  “supportability”  och
“sustainability”’, blir viktiga att forhalla sig till. Noterbart &r att “maintainable”,
“supportable” och “sustainable” samtliga kan Oversattas med “hallbar”. |
foreliggande rapport anvands och foreslas foljande Oversattningar av dessa
termer: “tillgdnglighet”, “tillforlitlighet”, “underhdllbarhet”, ‘‘forsorjbarhet”,
respektive “hdllbarhet”. De tre forsta av dessa Oversattningar ar i linje med
bland annat PLAN*, medan det inte existerar faststallda oversattningar for
“supportable” och “sustainable” inom den svenska logistikens domaner &nnu.
Som framgar av Appendix B: Underlag for dversattning finns det i publikationen
“Handbok Drifisikerhet” (Forsvarsmakten, 2006c) alternativa® éversattningar
pa de tre forsta av dessa termer fran ett systemtekniskt perspektiv:
“driftscikerhet” (“availability”),  “funktionssdkerhet” (“reliability”) och
“underhdllsmdssighet” (“maintainability ). Forsvarsmakten rekommenderas att
analysera varfor dessa 6versattningar skiljer sig fran gangse sprakbruk, om de ar
tillampliga aven pa en operativ niva, samt att komplettera med dversattningar av
begreppen “supportability” och “sustainability”.

| foreliggande rapport foreslas “Performance Based Logistics” (PBL) alltsa
oOversattas till prestationsbaserad logistik. Aven om denna éversittning kan anses
ligga néra till hands ar den inte nddvandigtvis den som bést fangar vad det nya
konceptet handlar om. FM och FMV rekommenderas att, om konceptet PBL
skall anvéandas fullt ut i praktiken, noga analysera vad konceptet skall sta for och
vad syftet med namngivningen ar. Beroende pa svaret pa dessa fragor ar det
mojligt att PBL borde Overséttas med prestandabaserad logistik, utfallsbaserad
logistik eller effektbaserad logistik, istéllet for prestationsbaserad logistik.

| foreliggande rapport gors stéllningstagandet att koncepten utkontraktering
(“outsourcing”), offentlig-privata partnerskap (“Public Private Partnership”,
PPP), privata finansieringsalternativ (“Private Finance Initiatives”, PFIl),
Offentlig-Privat Samverkan (OPS), kommersiellt logistikstod (“Contractor
Logistics Support”, CLS) och insatskontraktering (‘“‘Contractor Support to
Operations”, CS0O), liksom alla andra former av samverkan med den privata
sektorn, samtliga kan implementeras i antingen transaktionsbaserade eller
prestationshaserade kontrakt. | det senare fallet 4r det da frdga om PBC, vilket i
kontexten militar logistik ar lika med PBL. Detta forhéllningssatt till PBL
innebdr exempelvis att om ett tredjepartslogistikkontrakt (“Third Party
Logistics”, TPL) &r transaktionsbaserat sa ar det ett CLS-kontrakt, medan det
aven dar ett PBL-kontrakt, det vill sdga ett PBC, om det ar prestationsbaserat.
TPL-kontraktet kan realiseras i form av ett PPP, vilket foljaktligen kan vara
antingen transaktions- eller prestationsbaserat.

“2 PLAN, Foreningen for Produktionslogistik: Logistiklexikon — Engelsk-Svensk; Svensk-Engelsk
(Olhager, 2004).
2| enlighet med Svensk Standard SS 441 05 05, utgava 3, faststalld 2000-12-12.
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Appendix A: Anvanda akronymer

3PL Third Party Logistics (tredjepartslogistik)
4PL Fourth Party Logistics (fjardepartslogistik)

ADAPT (UK) Air Defence Availability ProjecT for Rapier (project
avseende luftforsvarstillganglighet for Rapier)

ALC (UK) Amey Lex Consortium

B2B Business-to-Business (foretag till foretag)

BAe (UK) British Aerospace

BAE Star numera inte for nagonting

BAC (UK) British Aircraft Corporation

BCA Business Case Analysis (analys av afférsfall)

BDA Battle Damage Assessment (stridsskadeutfallsbedémning)

BOOT Build-Own-Operate-Transfer (bygga-édga-driva-verfora)

BOT Build-Own-Transfer (bygga-dga-0verfora)
BSC Balanced ScoreCard (balanserat styrkort)
BV Best-Value (bésta varde)

BV/VIM Best-Value-for-Money (bésta vérdet for pengarna)
CA Comprehensive Approach (allomfattande ansats)

CADMID Concept, Assessment, Demonstration, Manufacture, In-service,
Disposal (koncept, utvédrdering, demonstration, tillverkning, i tjanst
och avveckling)

CADMIT  Concept, Assessment, Demonstration, Migration, In-Service, and
Termination (koncept, utvérdering, demonstration, migration, i
tjanst och avslutande)

CAPS Commodity Availability Procurement Strategy (strategi for
anskaffning av tillganglighet av varor)

CBA Cost Benefit Analysis (kostnad-nytta-analys)

CBP Commercial Best Practises (basta kommersiella tillvagagangssatt)

CfA (UK) Contracting for Availability (kontraktera for tillgdnglighet)

CfC (UK) Contracting for Capability (kontraktera for formaga)
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CGS

CLS
COO
COTS
CPAF
CPIF
CPFF
CPS
CR2
CRISP

CSO
Cv
CWT
DAU

DCAF
DE&S

DIS

DLA

DLO

DLoD

DMAIC

DMI
DMPS

(US) Common Ground Station (den amerikanska arméns
gemensamma markstation)

Contractor Logistics Support (kommersiellt logistikstod)

Cost of Ownership (kostnad for dgande)
Commercial-off-the-Shelf (kommersiella hyllprodukter)
Cost-Plus-Award-Fee (I6pande rakning plus beléningsavgift)
Cost-Plus-Incentive-Fee (I6pande rakning plus incitamentsavgift)
Cost-Plus-Fixed-Fee (I6pande réakning plus en fast avgift)
Complex Product-Service (komplex produkter-tjanst)

(UK) Challenger 2 (stridsvagn)

(UK) ChallengeR 2 Innovative Spares Provisioning (innovativt
tillhandahallande av reservdelar till Challenger 2)

Contractor Support to Operations (insatskontraktering)
Combat Vehicle (stridsfordon)
Customer Wait Time (kundvéntetid)

(US) Defense Acquisition University (det amerikanska
forsvarsanskaffningsuniversitetet)

(Geneva Centre for the) Democratic Control of Armed Forces

Defence Equipment and Support (Forsvarsmateriel och
logistikstdd)

(UK) Defence Industrial Strategy (den brittiska
forsvarsindustristrategin)

(US) Defense  Logistics  Agency (den  amerikanska
forsvarslogistikorganisationen)

(UK) Defence Logistics Organisation  (den  brittiska
forsvarslogistikorganisationen)

(UK) Defence Lines of Development (férmagekomponenter), vilka
sammanfattas i akronymen TEPIDOIL

Define, Measure, Analyse, Improve, Control (definiera, maét,
analysera, forbéttra, kontrollera)

Define, Measure, Improve (definiera, mét, forbattra)

Decision Matrix for Product Support (en beslutsmatris for
produktstod)
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DoD

DOTMLPF

DOTMLPFI

DPA

DSCA

EBAO

EBL

EBO
ESV
EU
FFI
FIRST

FPAF
FPIF
FFP
FHS
FLA
FLO
FM
FMLOG
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(US) Department of Defense (det amerikanska
forsvarsdepartementet)

(US) Doctrine, Organisation, Training, Materiel, Leadership,
Personnel, Facilities (doktrin, organisation, utbildning, materiel,
ledarskap, personal och faciliteter)

(NATO) Doctrine, Organisation, Training, Materiel, Leadership,
Personnel, Facilities, Infrastructure (doktrin, organisation,
utbildning, materiel, ledarskap, personal, faciliteter och
infrastruktur)

(UK)  Defence  Procurement  Agency  (den  brittiska
forsvarsanskaffningsorganisationen)

(US) Defense Security Cooperation Agency (organisation for
samarbete avseende forsvarssakerhet — se FMS)

Effects Based Approach to Operations (effektbaserad ansats till
operationer)

Effektbaserad logistik (en fiktiv, mojlig svensk 6versattning av
PBL)

Effects Based Operations (effektbaserade operationer)
Ekonomistyrningsverket

Europeiska Unionen

(N) Forsvarets Forskningsinstitutt

(US) F/A-18E/F Integrated Readiness Support Team (integrerad
stodgrupp for beredskap hos det amerikanska jaktflygplanet F/A-
18E/F)

Fixed-Price-Award-Fee (fastpris med beloningsavgift)
Fixed-Price-Incentive-Fee (fastpris med incitamentsavgift)
Firm-Fixed Price (fastpris)

Forsvarshdgskolan

(UK) Future Large Aircraft (framtida stort flygplan)

(N) Forsvarets Logistikkorganisation

Forsvarsmakten

Forsvarsmaktens logistik
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FMS

FMV
FOI
Fortv
FoU
FPL
FSR

FSV
GAO

GOCO

HASP

HMT
HTTS
ILS

100
10S
IDA
IPSERA

IT
ITO
JSTARS

Vv
KPI
KTH

(US) Foreign Military Sales (amerikanskt program for férenkling
av forsdljning av amerikanska vapen, forsvarsutrustning,
forsvarstjanster och militar utbildning till utlandska regeringar)

Forsvarets materielverk

Totalforsvarets forskningsinstitut
Fortifikationsverket

Forskning och utveckling

Fourth Party Logistics (fjardepartslogistik)

Field Service Representative Performance (tjansterepresentant i
falt)

Forrad, Service och Verkstader

(US) Government Accountability Office (det amerikanska
riksrevisionsverket)

Government-Owned, Contractor-Operated (statligt &gande —
kommersiell drift)

(UK) Heavy Armour Spares Provisioning (tillhandahallande av
reservdelar till tunga bepansrade fordon)

(UK) Her Majesty’s Treasury (det brittiska finansdepartementet)
(N) Heerens Taktiske TreningsSenter

Integrated Logistics Support (integrerat logistikstod)
Input-Output-Outcome (tillférsel-utbyte-utfall)

Integrated Operational Support (integrerat operativt stod)

(US) Institute for Defense Analysis (institutet for forsvarsanalys)

International Purchasing and Supply Education and Research
Association

Informationsteknologi
Input-Transformation-Output (tillforsel-transformation-utbyte)

Joint Surveillance Target Attack Radar System (gemensamt system
for 6vervakning, malfoljning, eldledning och radar)

Joint Venture
Key Performance Indicator (nyckeltal)

Kungliga Tekniska Hogskolan
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LCC
LHK
LMAC-P
LMR
LOU
LS
LTB
MBD
MBDA
MBT
MLDT

MoD
MoE
MoP
MoS
MOTS
MMT
MRO

MTBEFF

MTBF
MTBM
MTBSA

MTTR
NAO
NPM
NT
Oo&M
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Life Cycle Costs (livscykelkostnader)

(N) Luftforsvarets Hovedverksted pa Kjeller

(US) Lockheed Martin Aeronautics Company i Palmdale (USA)
Logistics Maintenance Ratio (logistisk underhallsrelation)
Lagen om Offentlig Upphandling

Logistics Support (logistikstdd)

Lease-to-Buy (leasa for att kdpa)

Matra BAe Dynamics

Star numera inte for nagonting

Main Battle Tank (stridsvagn)

Mean Logistics Delay Time (medelvantetid pa resurser och dylikt i
samband med underhallsatgard)

(UK) Ministry of Defence (det brittiska forsvarsdepartementet)
Measures of Effectiveness (verksamhetseffektivitetsmatetal)
Measures of Performance (prestationsmatetal)

Modellering och simulering

Military-off-the-Shelf (militara hyllprodukter)

Mean Maintenance Time (medelunderhallstid)

Maintenance, Repair and Overhaul (underhall, reparationer och
Oversyn)

Mean Time Between Essential Function Failure (medeltid mellan
fel pa nédvandiga funktioner)

Mean-Time-Between-Failure (medeltid mellan fel)
Mean Time Between Maintenance (medeltid mellan underhall)

Mean Time Between System Abort (medeltid mellan
systemavbrott)

Mean Time To Repair (medelreparationstid)

National Audit Office (det brittiska riksrevisionsverket)
New Public Management (ny offentlig forvaltning)
Network Theory (natverksteori)

Operation and Maintenance (drift och underhall)
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OBA
OBC
OCS
OECD
OEM

OODA
OPS
oTS
P&W
PAT
PBA
PBA
PBC
PBH
PBL

PBL

PBL
PBLS

PBS

PBSA

PBSC

PCP

PDCA
PDSA

Output-Based Aid (utbytesbaserad hjalp)

Outcome Based Contract (utfallsbaserade kontrakt)

(US) Operational Contract Support (kontrakterat operativt stod)
Organisation for Economic Co-operation and Development

Original Equipment Manufacturer (ursprunglig
utrustningstillverkare)

Observe, Orient, Decide, Act (observera, orientera, besluta, agera)
Offentlig Privat Samverkan

Off-The-Shelf (hyllprodukter)

(US) Pratt & Whitney

Principal Agent Theory

Performance-Based Acquisition (prestationshaserad anskaffning)
Performance-Based Agreement (prestationsbaserat avtal)
Performance Based Contracts (prestationshaserade kontrakt)
Power-by-the-Hour (kraft per timme)

Performance Based Life Cycle Product Support (prestationsbaserat
produktlivscykelstdd)

Performance Based Life Cycle Support (prestationsbaserat
livscykelstod)

Performance Based Logistics (prestationsbaserad logistik)

Performance-Based  Logistics  Support  (prestationsbaserat
logistikstdd)

Performance-Based Supportability (prestationsbaserad
forsorjbarhet)

Performance-Based  Service  Acquisition  (prestationsbaserad
tjnsteanskaffning)

Performance-Based  Service Contracting  (prestationshaserad
tjanstekontraktering)

Procurement of Complex Performance (anskaffning av komplexa
prestationer)

Plan, Do, Check, Act (planera, genomfor, kontrollera, agera)

Plan, Do, Study, Act (planera, genomfor, studera, agera)
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PFI
PGM
PLAN
PMS
PPBM
PPC
PPP
PSC
PSI
PSS
QDR

R&D
R&M
RAF

RAM

RAMS

RAND
RBV
RDT&E

RFT
RMA
RML

RSTA

RTOC

SAM
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Private Finance Initiative (privat finansieringsinitiativ)
Precision-Guided Munitions (precisionsstyrda vapen)

Foreningen for Produktionslogistik

Performance Measurement System (prestationsméatningssystem)
Public Private Business Models (offentlig-privata affdrsmodeller)
Public Private Cooperation (Offentlig-Privat Samverkan, OPS)
Public Private Partnership (offentlig-privat partnerskap)

Public Sector Comparator (skuggkalkyl)

Product Support Integrator (produktstodsintegrerare)
Product-Service Systems (system av produkter och tjanster)

(US) Quadrennial Defense Review (den amerikanska
forsvarsplaneringen)

Research and Development (forskning och utveckling, FoU)
Reliability and Maintainability (tillforlitlighet och underhallbarhet)
(UK) Royal Air Force (det brittiska flygvapnet)

Reliability, Awvailability and Maintainability (tillforlitlighet,
tillganglighet och underhallbarhet)

Reliability, Awvailability, Maintainability and Supportability
(tillforlitlighet, tillganglighet, underhallbarhet och forsorjbarhet)

Star numera inte for nagonting
Resource Based View

(US) Research, Development, Test, and Evaluation (Forskning och
utveckling, test och utvardering

(US) Ready for Training (redo for traning)
Revolution in Military Affairs (revolution i militara affarer)

Revolution in Military Logistics (revolution av den militara
logistiken)

Reconnaissance,  Surveillance and  Target  Acquisition
(rekognosering, dvervakning och malfoljning)

Reduction in Total Ownership Cost (reduktion av totalkostnad for
agande)

Surface-to-Air Missile (missilsystem for mark-till-luftoekdmpning)
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SCM
SCR
SCRM

SDL
SDR
SFS
SIDA
SIPT

SLA
SMART

SNT
SOLE
SPI

SPV

SSR

STSA
T&MC
TCE

TCO
TEPIDOIL

TLCM

TLSCM

TNC

Supply Chain Management (ledning av flédesbaserad logistik)
(US) Sortie Completion Rate (andel avklarade flygningar)

Supply  Chain Risk Management (riskhantering i
forsorjningskedjor)

Service Dominant Logic (tjanstedominant logik)

(UK) Strategic Defence Review (den brittiska forsvarsplaneringen)
Svensk forfattningssamling

Styrelsen for internationellt utvecklingssamarbete

(US) Supportability Integrated Process Team (integrerad
processgrupp for forsorjbarhet)

Service Level Agreements (servicenivaavtal)

Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Timely (specifika,
métbara, uppnaeliga, realistiska, i tid)

Social Network Theory
The International Society of Logistics

(UK) Smart Procurement Initiative (brittiskt initiativ for smart
anskaffning)

Special Purpose Vehicle (ett foretag som skapas enkom for ett
specifikt syfte)

System Status Readiness (systemstatusberedskap)

(UK) Short Term Strategic Airlift (kortsiktig strategisk luftlyft)
Time and Material Contract (kontrakt for tid och material)
Transaction Cost Economics

Total Cost of Ownership (totalkostnad for &gande)

Training, Equipment, Personnel, Information, concept and
Doctrine, Organisation, Infrastructure and Logistics (utbildning,
materiel, personal, information, koncept och doktrin, organisation,
infrastruktur och logistik)

(UK) Through Life Capability Management (livscykelperspektiv pa
utveckling och vidmakthallande av formaga)

(US) Total Life Cycle Systems Management (systemledning for
hela livscykeln)

Terminologicentrum
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TPL
TRADERS

TSO

TSPR

TSSP

TSSR

TUAV

UAV
UAVS

UK

UMA

us

USA
USAF
USN
VDS
ViM
VM
WLC
WRALC
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Total Ownership Cost (totalkostnad for dgande)
Third Party Logistics (tredjepartslogistik)

(UK) The RApier Direct Exchange of Repairable Spares (direkt
utbyte av reparerbara reservdelar till Rapier)

(UK) The Stationary Office (den brittiska forlaggaren av offentliga
publikationer)

(US) Total System Performance Responsibility (totalansvar for
systemprestation)

(US) Total System Support Partnership (partnerskap for totalt
systemstod)

(US) Total System Support Responsibility (totalansvar for
systemstod)

Tactical Unmanned Aerial Vehicle (taktisk obemannad flygande
farkost)

Unmanned Aerial Vehicle (obemannad flygande farkost)

Unmanned Aerial Vehicle System (system foér obemannade
flygande farkoster)

United Kingdom (of Great Britain and Northern Ireland)
(Storbritannien)

Unscheduled Maintenance Actions (oplanerade
underhallsaktiviteter)

United States (forenta staterna)

United States of America (Amerikas forenta stater)
US Air Force (det amerikanska flygvapnet)

US Navy (den amerikanska flottan)

(UK) Vickers Defence Systems

Value-for-Money (valuta for pengarna)

Velocity Management

Whole Life Cost (livscykelkostnad)

(US) Warner-Raobins Air Logistics Center
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Appendix B: Underlag for oversattning

Att den svenska forsvarssektorn befinner sig i en efterhandssituation i
Oversattningsarbetet vad géller den till synes aldrig sinande strémmen av
innovativa anglosaxiska tre-, fyr- eller flerstdlliga akronymer stélls utom varje
rimligt tvivel vid insikten att innan det ens har faststallts en dverséttning av PBL
till svenska, har det amerikanska originalet inte ldngre samma betydelse som
tidigare. PBL, vilket sedan dess introduktion for drygt tio ar sedan har uttytts
“Performance Based Logistics”, skall numera uttydas “Performance Based Life
Cycle Product Support” (Fowler, 2009), vilket skulle kunna Overséttas med
“prestationsbaserat produktlivscykelstod 7, eller mojligen “Performance Based
Life Cycle Support” (Edison och Murphy, 2011, s 241; 2012), vilket skulle
kunna dversattas med “prestationsbaserat livscykelstdd ”. Denna insikt kommer
dock inte att paverka foreliggande rapport, vilken framforallt avhandlar
framvaxten av konceptet “Performance Based Logistics” (PBL).

Det ar onekligen nagot markligt att sddana begrepp som vi ofta utan att tveka
anvander engelska termer for, tenderar att bli sa tvetydiga, mangtydiga eller till
och med genuint otydliga, nar de skall dversattas till svenska. | foreliggande
rapport har ambitionen varit att sa langt mojligt skriva pa svenska, vilket
sjalvfallet forutsatter en hel del Overséttningar, eftersom underlaget i allt
vasentligt varit skrivet pa engelska. Det enda undantaget ar en norsk rapport om
PBL fran Forsvarets Forskningsinstitutt (FFI). Normalt sett ar en 6versattning till
svenska inget odverstigligt problem. 1 det har fallet har det emellertid varit langt
ifran sjalvklart hur alla olika termer, begrepp, koncept, etc. skall Gversittas. Av
denna anledning beskrivs i detta appendix vilka ¢versattningsalternativ som har
statt till buds for nagra av de mest centrala termerna, begreppen och koncepten. |
detta avsnitt framgar vilka dversattningsalternativ som har valts. | vissa fall ges
aven en relativt utforlig motivering till varfor dessa Gversattningsalternativ har
valts. Det senare galler sarskilt i sddana fall dar det egentligen inte finns nagon
riktigt bra dversattning till svenska.

Av sérskilt intresse for foreliggande rapport &r betydelsen av de engelska orden
“input”, “output”, “outcome”, “performance”, “effectiveness”, “efficiency”,
“servitization”, “bundling” och “alignment”. Flera av dessa ord visar sig dock
vara osedvanligt mangtydiga, svara att Oversatta, omdjliga att Gversatta med
bibehallen betydelse, eller till och med omdéjliga att Gversatta Gverhuvudtaget,
eftersom det annu inte finns nagot lampligt begrepp introducerat i det svenska
spraket. Som exempel pa det sistnamnda kan begreppen “servitization” (Aven

kallat “servicization”, “servicisation”, “servicizing”, “servicising” och
“tertiarisation”’) och “bundling” anforas.

Begreppet prestation ar sjalvfallet av fundamental betydelse i foreliggande
rapport. Som kuriosa kan darfér ndmnas att prestation i sjalva verket kan utgora
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dversattning, eller atminstone inga i Gversattningen, av “output”, “performance”
och “efficiency”.

Oversittningarna i denna rapport kommer huvudsakligen fran Norstedts (1993;
2012). Dérutbver har Oversattningarna i viss utstrackning kompletterats med
definitioner och beskrivningar fran Férsvarsmakten (2006c; 2007b; c) och ESV
(2001; 2006; 2011), for att i nagon man kompensera for avsaknaden av entydiga
oversattningar till svenskan. Vidare har Rikstermbanken* (Terminologicentrum,
2012) utnyttjats for att undersoka om termer och begrepp har dversatts och
rapporterats tidigare.

| det foljande redovisas dels mdjliga 6verséttningar av ett antal olika termer, dels
den dversattning som valts for dessa termer i denna rapport.

Input: 1 insats; tillforsel; intag

2 (elektrisk och radio) tillford energi [méngd], ineffekt,
upptagen effekt

3 (data) indata, ingangsdata, inmatning

“Ilnput” Oversatts med “tillforsel” (av resurser) och skrivs for tydlighetens skull
ofta som tillforsel (“input”).

Output: 1 produktion, tillverkning; brytning; prestation; utbyte,
avkastning

2 (elektrisk och radio) uteffekt, utgaende effekt
3 (data) utdata, utmatningsdata, utmatning

“Output” Oversatts med “utbyte” (i betydelsen Klart for vidare foradling) och
skrivs for tydlighetens som utbyte (“output”). “Output” kommer att betraktas
som en delprestation.

Outcome: 1 resultat, utgang, utfall; foljd, slutsats
2 utlopp

“Outcome” Oversatts med “utfall” (i betydelsen klart att konsumeras/forbrukas)
och skrivs for tydlighetens skull ofta som utfall (“outcome”). “Outcome”
kommer att betraktas som en slutprestation.

Perform: I 1 utféra, verkstdlla, utrdtta, forratta; fullgora, uppfylla;
prestera; foreta

“  Sprékradet skall framja terminologisk utveckling och bidraga till myndigheternas

terminologiarbete. Vidare kan Terminologicentrum (TNC) sta till tjanst med att utarbeta
terminologier och uthilda personal. TNC har ansvaret for den nationella termbanken,
Rikstermbanken, dar alla myndigheter kan fé sina termer inlagda (Sprakradet, 2010, s 7).
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I 2 framfora, foredra, spela, utféra, uppféra, ge, (om djur) géra
konster

Il 1 upptrada; spela; sjunga; (om djur) gora konster; spela
(traktera)

11 2 fungera, arbeta [effektivt]; tjanstgora

Performance: 1 utférande, verkstallande, utrdttande, forrattande; fullgérande,
uppfyllande; presterande; féretagande

2 (sprakvetenskapligt) performans
3 prestation; verk
4 prestanda, prestationsformaga

5 forestallning, konsert, uppférande (av pjas och dylikt);
upptradande; foredrag, framstéllning, spel

“Performance” Oversétts med “prestation” och skrivs for tydlighetens skull ofta
som prestation (“performance”). Vidare Oversétts “Performance Based
Logistics” (PBL) konsekvent med “prestationsbaserad logistik”.

Den huvudsakliga anledningen till valet av “prestationsbaserad logistik” som
Oversattning &r att PBL redan har Oversatts till “prestationsbaserad logistik” av
VINNOVA (2012), SAAB och Luled tekniska universitet (2012). En
overséttning till “prestationsbaserad logistik” ligger dessutom i linje med den
Overséttning som har foreslagits i Norge (Gulichsen et al, 2011, s 10). Det &r
dock inte ndgon sjélvklarhet att “prestasjonsbasert logistikk” skall anvandas som
dversattning pa norska. Egentligen anses det att “yrelsebasert logistikk” skulle
vara en battre dversattning av begreppet (Gulichsen et al, 2011, s 40). Att ge sig
pa att Oversatta “yrelse” till svenska blir emellertid inte lattare &n att dversatta
“performance”. “Ytelsebasert logistikk” skulle exempelvis kunna oversattas
med  “prestandabaserad logistik”,  “ersctiningsbaserad logistik” eller
“bidragsbaserad logistik”. Det &r langt ifrdn sjalvklart att nagot av dessa
alternativ skulle bli en mer relevant oversattning &n “prestationsbaserad
logistik”. A andra sidan, om det vore frdga om ett nytt svenskt koncept, vilket nu
for forsta gangen skulle oversttas till engelska, sa skulle “prestandabaserad
logistik” endast kunna dversattas pa ett satt till engelska, namligen “performance
based logistics”, medan “prestationsbaserad logistik” skulle kunna Oversattas
med “performance based logistics”, “achievement based logistics” och “effort
based logistics”. Salunda kanske “prestandabaserad logistik” trots allt vore att
foredraga framfor “prestationsbaserad logistik”. Dessutom har IFS (2008),
Siemens (2013) och Candell (2009) anvént “prestandabaserad logistik” som
Overséttning.

Valet star dock inte endast mellan “prestation” och “prestanda”. Som framgar
av Oversattningarna av “performance” ovan, skulle vidare exempelvis
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“utforandebaserad logistik” vara en minst lika adekvat oversdttning som
“prestationsbaserad logistik”. Vidare skulle konceptet “Outcome Based
Contracts” (OBC) kunna anvandas som “Outcome Based Logistics” i den
aktuella kontexten och 6verséttas med “utfallsbaserad logistik”.

Med tanke pa det “effekitinkande”, exempelvis i form av “Effects Based
Operations” (EBO), “Effects Based Approach to Operations” (EBAO) och
“Comprehensive Approach” (CA), som har genomsyrat den militara
utvecklingen under de senaste aren skulle dven “effektbaserad logistik” (EBL)
kunnat Gvervagas som en lamplig kandidat till Gverséttning, eller atminstone
alternativt begrepp. EBL skulle dven ha varit i linje med de “effektmdal” som
identifierats av Axelson et al (2011, s 17-21) och Axelson et al (2012, s 24-26).

“Effektbaserad logistik” (EBL) skulle ocksd vara en minst lika relevant
oversattning som  “prestationsbaserad logistik” (PBL) da den statliga
definitionen av resultat beaktas. Inom den svenska staten &r resultat ndmligen
antingen prestationer eller effekter (ESV, 2006, s 56). Inom svensk offentlig
forvaltning definieras begreppen resultat, prestation och effekt enligt foljande.
Resultat definieras som “de prestationer som myndigheter dstadkommer och de
effekter prestationerna leder till” (ESV, 2011, s 24). Prestation definieras som
“tidnst eller produkt som levereras av en myndighet” (ESV, 2011, s 23). Effekt
definieras som “‘fordndring som intrdffar som en foljd av en vidtagen dtgdrd och
som annars inte skulle ha intrdffat” (ESV, 2011, s 12). Prestation och effekt
definieras saledes snarlikt betydelsen av “output”, respektive “outcome”, enligt
ovan.

Oavsett vilket namn som i slutdndan véljs som den svenska dversattningen av
PBL, sa ar den grundldggande poéangen att den traditionella transaktionsbaserade
anskaffningen (inklusive affarsmodeller, kontrakt och logistik) stélls emot den
framvaxande prestationsbaserade anskaffningen (inklusive affarsmodeller,
kontrakt och logistik), alternativt den prestandabaserade anskaffningen, eller den
utfallsbaserade anskaffningen eller mojligen den effektbaserade anskaffningen.
Det finns all anledning att betrakta denna omvélvande fordndring som ett
paradigmskifte inom omradet forsvarsanskaffning.

Effective: I 1 effektiv, verksam, kraftig
I 2 effektfull, verkningsfull
| 3 faktisk, faktiskt forefintlig; verklig
I 4 tjanstduglig; stridsduglig
I 5 (amerikansk engelska) i kraft
Il (militart) 1 stridsduglig soldat
I (militart) 2 tillgangligt stridande férband
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Efficient: 1 effektiv; andamalsenlig, fullt brukbar; verksam, som gor
verkan

2  effektiv,  kompetent,  skicklig,  duktig, duglig;
prestationsduglig, produktionsduglig; (militart) stridsduglig

Pa engelska anses “performance” vara en kombination av “effectiveness” och
“efficiency” (avsnitt 3.1.1), vilket ytterligare komplicerar Overséttningen till
svenska. Pa svenska Oversatts namligen dessa termer vanligtvis bagge tva till
“effektivitet”, vilket om@jliggdr den distinktion som gors i det engelska
originalet. Allt som oftast betonas i litteraturen behovet av kombinationen av
“effective” och “efficient”. Som framgar ovan sa finns det inga naturliga val som
pa ett enkelt satt medger att distinktionen mellan “effective” och ‘“efficient”
bibehalles vid en rak Gversattning till svenska. Detta innebar dock inte att det
saknas mojlighet att Gversatta begreppen. | denna rapport gors stallningstagandet
att “effective” handlar om att “gora rdtt saker”, medan “efficient” handlar om
att “gora saker ritt”. Denna tolkning &r pa intet satt unik. P& svenska brukar
den forsta typen av effektivitet, det vill séga att “gdra rdtt saker”, ofta kallas
“vitre effektivitet” (“effectiveness”), eller bara “effektivitet” medan den andra
typen av effektivitet, det vill séga att “gora saker rdtt”, istéllet refereras till som
“inre effektivitet” (“efficiency”), eller “produktivitet” (ESV, 2006, s 11).
“Effectiveness” (“yttre effektivitet”, eller “effektivitet”) handlar saledes om i
vilken utstradckning kundens behov tillfredsstélls, medan “efficiency” (“inre
effektivitet”, eller “produktivitet”) &ar ett matt pa hur ekonomiskt resurserna
utnyttjas for att leverera en viss niva pa kundtillfredsstallelsen (Neely et al,
1995). | offentlig upphandling betraktas ofta “efficiency” som synonymt med
“economic efficiency” och “Value-for-Money” (VM) (Arrowsmith, 2010a, s 5).
I strikt mening Oversatts bade “effectiveness” och efficiency”, liksom for Gvrigt
aven “efficacy” och “efficacity”, dock med effektivitet pd svenska. For att
hantera denna begransning i det svenska spraket Gversétts “effectiveness” med
“verksamhetseffektivitet” och  skrivs  for  tydlighetens ofta  som
verksamhetseffektivitet  (“effectiveness”).  “Efficiency”  Oversatts  med
“kostnadseffektivitet”, alternativt “valuta for pengarna”, och skrivs for
tydlighetens skull ofta som kostnadseffektivitet (“efficiency”), respektive valuta
for pengarna (“Value-for-Money”, VIM). Anledningen till att inte “ptre
effektivitet” och “inre effektvitet” anvands som Overséttning &ar att dessa
konstruktioner inte pa ett tillrackligt tydligt satt formedlar det fokus pa
kostnadseffektivitet (“valuta for pengarna”) som finns inbyggt i den engelska
termen (“efficiency”). “Produktivitet” anvénds inte som en &verséttning av
“efficiency” eftersom “produktivitet” i denna rapport anses betyda nagonting
annat (avsnitt 3.1.1).

De senaste aren har begreppet logistik fatt sallskap av “Supply Chain
Management” (SCM). Inom den militdra logistiken talas det ibland &ven om
“Support Chain Management”. Utrymmet i foreliggande rapport skall inte &gnas
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at en diskussion avseende hur begreppen logistik och SCM ér relaterade till
varandra®®, men av intresse ar att notera att de engelska termerna “supply” och
“support” i allra hogsta grad &r relevanta inom den militéra logistiken, eftersom
de utgdr den angosaxiska motsvarigheten till tva av logistikens fem
delfunktioner: férnddenhetsforsorjning teknisk tjanst (Forsvarsmakten, 2007b, s
9). Dessa begrepp ar darfor i allra hogsta grad dven av intresse i en diskussion
avseende prestationshbaserad logistik (“Performance Based Logistics”). Det &r
emellertid inte helt sjélvklart hur dessa termer skall dversattas till svenska. Det &r
inte heller helt sjalvklart hur de forhéller sig till de mycket nara beslaktade
termerna “maintain” och “sustain”. Att “supply” och “support” kan vara bade
verb och substantiv, medan “maintain” och “sustain” endast &r verb®, bidrager
ytterligare till den potentiella sprakforbistringen vid 6versattning till svenska.

Supply: | 1 skaffa, anskaffa, tillhandahalla; erbjuda, lamna, ge, komma
med; leverera, furnera

I 2 fylla [ut], tdcka, ersatta; fylla i, satta in
I 3 (kyrkligt) vikariera for

I 1 tillforsel, anskaffning, leverans; tillgang, forrad, lager;
fyllande, tackning (av behov); (militart) proviant, krigsforrad

{Il 2—11 4 &r ¢j relevanta}

Inget av dversattningsalternativen ovan forefaller fullt ut tdcka in betydelsen av
ordet “supply” i den militdra kontexten. Inte heller Férsvarsmaktens forslag till
Overséttning av singularisformen av substantivet, det vill sdga “underhall (till
forband)” (Forsvarsmakten, 2007c, s 155), kdnns fullt ut relevant. | foreliggande
rapport Oversatts substantivet “supply” med ‘“‘fornddenhet”, alternativt
“fornddenhetsforsorjning”,  medan  verbet  “supply”  Oversédtts med
“fornddenhetsforsorja”, vilket &r i linje med Forsvarsmaktens éversattning av
pluralformen  “supplies” (Forsvarsmakten, 2007c, s 143), liksom med
Forsvarsmaktens indelning av logistiken i fem delfunktioner (Forsvarsmakten,
2007b, s 9; 2007c, s 16). Varfor enbart “forsorja” och “forsorjning” inte kan bli
aktuella som dversattningar blir tydligt i dverséttningen av nésta term.

Support: | 1 stotta, stodja, bara [upp], halla uppe; uppehalla; bara

I 2 stodja, understddija, ge sitt stdd, hjalpa, backa upp, frdmja,
gynna; halla (heja) pa; assistera; underbygga, bekrafta, bestyrka;
bitrada; uppratthalla, bevara; halla i gang, halla flytande

| 3 forsorja, underhalla

| 4 béra, bestrida, st for

4 Eor en sadan diskussion hanvisas, exempelvis, till Ekstrom (2004, s 23-41; 2005, s 28-49).
46 Motsvarande substantiv &r “maintenance” och “sustainment”.

176



FOI-R--3628--SE

I 5 (teater) a) spela, bara upp

I 5 (teater) b) spela (ha) en biroll under, vara motspelare at
| 6 (nagot alderdomligt) tala, finna sig i, sta ut med

Il 1 stdd; stétta, underlag, stéllning

Il 2 [under]stdd, hjalp; medverkan

11 3 underhall, férsorjning, uppehélle, utkomst

Il 4 [familje]forsorjare

115 (militart) stodtrupp

11 6 (teater) motspelare, medspelare

| foreliggande rapport  Oversatts  “support”  huvudsakligen — med
“underhdllsforsorja” som verb, med “underhdllsforsorjning” som substantiv
och skrivs for tydlighetens skull ofta som underhallsforsorja (“support”),
respektive underhallsforsorjning (“support”). | vissa fall kommer dock
Oversattningen att bli “stodja” som verb och “stéd” som substantiv, vilket ofta
fortydligas som stodja (“support”) och stod (“support”). En alternativ
Overséttning skulle “teknisk tjdnst”, en av logistikens fem delfunktioner, kunna
vara, men en sadan Oversattning aterspeglar inte det flode av tjanster som det
engelska originalet innefattar. Inte heller det klassiska “underhallstjinst” bejakar
flodesperspektivet. Anledningen till att inte “underhdlla”, respektive
“underhall” anvénds vid &versattningen av “support” blir uppenbar vid
Oversattningen av nasta term.

Maintain: 1 uppehélla, uppratthalla, halla vid makt, vidmakthalla,
[bilbehalla, bevara, hélla

2 underhalla, halla i stand, halla i gott skick

3 halla pa, forsvara, havda, [under]stodja

4 underhalla, forsorja, livnara, uppehalla; halla

5 forfakta, sta fast vid; vidhalla, havda, [vilja] pasta

Som framgar ovan kan “support” och “maintain” utan vidare ges exakt samma
dversattning, namligen “forsérja” och “underhdlla”. Forsvarsmakten foreslar att
“maintain” skall Oversattas med “vidmakthdlla” (FOrsvarsmakten, 2007c, s
156), men i foreliggande rapport &versétts “maintain” konsekvent med
“underhdlla”.

Maintenance: 1 uppehallande, uppratthallande, vidmakthallande,
[bi]behallande, bevarande, hallande

2 underhallande; underhall, skétsel; (militart) underhallstjanst
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3 forsvarande, forsvar; understodjande, stod

4 underhallande, forsorjning; [livsJuppehalle, existensmedel;
underhall

5 forfaktande, vidhallande, havdande

Som framgar ovan kan bade “support” och “maintenance” Oversittas som
exempelvis ~ “forsorjning” och  “underhdll”. FOrsvarsmakten for fram
“materielvard” (FOrsvarsmakten, 2007c, s 147) och “underhdll (pa materiel)”
(Férsvarsmakten, 2007c, s 155) som tankbara Oversattningar av “maintenance” .
| foreliggande rapport oversatts emellertid “maintenance” konsekvent med
“underhdll”™'. Vidare betraktas “maintenance” (“underhdll”), liksom “repair”
(“reparationer”) och  “overhaul” (“éversyn”), som en delmdngd av
“underhdllsforsorjningen” (“support”). Dessa tre “underhdllsforsorjnings-
aktiviteter”, det vill s&ga  “maintenance” (“underhdll”),  “repair”
(“reparationer”) och “overhaul” (“oversyn’’) kommer &ven att refereras till som
MRO (“maintenance”, ‘“repair”, “overhaul”) och MRO-aktiviteter. MRO-
aktiviteterna utgor tillsammans ett exempel pa det logistiska stodet (“logistics
support”), eller logistikstodet. Det ar saledes logistikstodet, MRO, som avses i
bade integrerat logistikstod (“Integrated Logistics Support”, ILS) och
kommersiellt logistikstod (“Contractor Logistics Support”, CLS) (avsnitt 3.8).

Sustain: 1 a) tala [belastningen (pafrestningen) av], halla for
1 b) bara (upp), halla upp
2 a) understddja, stétta, bista; stodja, ge stod &t
2 b) bekrafta, [be]styrka
2 c) (juridiskt) godtaga, godkanna
3 halla uppe, halla vid mod
4 uppratthalla; halla i gang, halla vid liv
5 underhalla, forsorja
6 utharda, fordraga, sta ut med; tala
7 utstd, lida, adraga sig
8 (musik) halla ut
9 (teater) béra upp (fylla)

10 (alderdomligt) forsvara

“TVilket &r i linje med Svensk Standard SS 441 05 05, utgéva 3, faststalld 2000-12-12.
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Som framgar ovan kan termerna “support”, “maintain” och “sustain” alla
Gversattas med “forsérja” och “underhdlla”. FoOrsvarsmakten foreslar att
“sustain” skall Overséttas med “fylla upp (for att vidmakthdlla)”
(Forsvarsmakten, 2007c, s 142), eller “vidmakthdlla” (F6érsvarsmakten, 2007c, s
156), det vill sdga samma Oversattning som for “maintain”. |1 denna rapport
Oversétts “sustain” med “vidmakthdlla”, medan “sustainment” Oversatts med
“Vidmakthdllande .

Sammansattning av tva, eller flera, termer och begrepp astadkommer omedelbart
en vasentligt 6kad komplexitet avseende Overséttning till svenska. Hur skall
exempelvis “supply chain”, “support chain” och “Supply Chain Management”
(SCM) lampligast dversattas till svenska?

Enligt Forsvarsmakten skall begreppet “supply chain” Oversattas med
“flodesbaserad logistik” (FOrsvarsmakten, 2007b, s 32). Denna 6versattning
forefaller emellertid vara mer lampad som en del av dversattningen av det mer
komplexa “Supply Chain Management”. | foreliggande rapport kommer
begreppet “supply chain” att dverséttas med “fornddenhetsforsirjningskedja”,
eller “fornddenhetskedja”, det vill sdga ett flode av varor (utrustning och
reservdelar) (Ekstrom, 2012, s 139-140). | analogi med den foregaende
Overséttningen  kommer “support  chain”  att  Oversittas  med
“underhdllsforsorjningskedja”, eller “underhdliskedja”, det vill sdga ett flode av
tjanster (underhall, reparationer och 6versyner; MRO) (Ekstrom, 2012, s 139-
140). Begreppet “forsorjningskedja” kommer att anvandas i betydelsen
“fornédenhetskedja” och “underhdllskedja”, det vill sdga ett flode av utrustning,
reservdelar och logistiskt stod.

Sa fort termen “management” paras ihop med nagot annat ord forefaller det
pafallande ofta att bli mycket svart att astadkomma en bra Gversattning till
svenska. En av anledningarna till detta forhallande &r formodligen det faktum att
termen “management” i sig ar tamligen svar att Oversatta till svenska, eller att
den atminstone kan Oversattas pa manga olika sétt.

Management: 1 a) skotsel, drift, férvaltning, ledning
1 b) [foretags]ledning, styrelse, direktion; regi, regim
2 handhavande, behandling; hantering; (sj6) mandvrering

3 lamplig behandling, manévrerande, lirkande; takt, smidighet;
knep, list, manipulerande

| det har fallet gar det inte att valja endast en dversattning for alla forekomster av
begreppet “management”. | stallet kommer sammanhanget att fa avgéra om
“skotsel”, “drift”, ‘‘forvaltning” eller “ledning” skall anvdndas som
dversattning. 1 nagot fall kommer aven “uppfoljning” att anvandas.
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“Supply Chain Management” (SCM) skulle alltsa, i linje med Forsvarsmaktens
foreslagna overséttning av begreppet “supply chain”, kunna overséttas med
“ledning av flédesbaserad logistik”, vilket ocksd kommer att ske i denna rapport.
Viktigare &n oversattningen av namnet pa konceptet ar dock dess betydelse.
Givet ett “unionistiskt” perspektiv pa logistikens forhallande till SCM, det vill
séga synsattet att logistiken &r att betrakta som en delmangd av SCM (Ekstrom,
2004, s 32-33), kan essensen i SCM sammanfattas med foljande karaktaristika.
SCM handlar om (Ekstrém, 2004, s 58):

o Att fokusera pa floden av produkter, tjanster, information och kapital.
e Att fokusera pa slutkundens behov och krav.

e Att strava efter att 6ka vérdet for slutkunden.

e Att reducera totalkostnaderna inom forsorjningskedjan.

e Att betrakta hela forsérjningskedjan som en enhet.

e Attintegrera de olika akt6rerna i kedjan.

e Att ge hdgre prioritet till kedjans behov &n till den enskilde aktdrens
behov.

Som framgar av denna rapport innebar denna beskrivning att SCM foreter
mycket stora likheter med PBL.

De senaste aren har atskilliga nya modeord dykt upp inom omradet SCM. Dessa
modeord inkluderar uttryck som “Supply Chain Orientation”, “Supply Chain
Integration”, “Supply Chain Alignment” och “Supply Chain Visibility”. Det av
dessa uttryck som explicit forekommer i denna rapport kommer att dverséttas

med “integration av forsérjningskedjan” (“Supply Chain Integration”).

Den brittiska varianten av prestationsbaserade kontrakt, det vill séga att
kontraktera for tillganglighet (“Contracting for Availability”, CfA), gor det
tydligt redan i namnet att tillganglighet (“availability”’) &r av central betydelse i
prestationsbaserade kontrakt. Det explicit uttalade syftet med CfA &r dessutom
att det skall fa leverantdrerna att Oka tillforlitligheten (‘“reliability”). Den
amerikanska varianten av prestationsbaserade kontrakt, det vill séga
prestationshaserad logistik (PBL), & mahanda inte lika tydlig i namnet, men alla
beskrivningar av implementering (avsnitt 3.1.3 och 3.4) av konceptet gor det
tydligt att tillganglighet och tillforlitlighet &r av storsta vikt &ven inom PBL. De
engelska termerna “availability” och “reliability”, liksom de néra relaterade
termerna  “maintainability”, “supportability” och “sustainability” &r alltsa
centrala i prestationsbaserade kontrakt. Dessa nara beslaktade begrepp ingar alla
i omradet tillforlitlighetsteknik (“Reliability Engineering”). Olika kombinationer
av dessa begrepp resulterar i ett flertal valkanda akronymer inom omradet,
exempelvis R&M, RAM och RAMS. | Storbritannien anses R&M vara en
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generisk term som inkluderar alla relaterade termer som “availability”,
“supportability”, “testability ”, etc. (MoD, 2008, p iv).

Begreppen “availability” och “reliability” &r enkla att Oversdtta och borde
saledes egentligen inte ens ha inkluderats i detta stycke éverhuvudtaget. Det visar
sig dock att Gversattningen inte ar sa trivial som forst kan tyckas. | foreliggande
rapport kommer “availability” att Oversattas med “tillgéanglighet”, medan
“reliability” Oversatts med “tillforlitlighet”. Dessa Gversattningar &r i enlighet
med Norstedts (1993; 2012) och &ven de forslag som kommit frin PLAN*®, men
inte i enlighet med de Overséttningar som anvénds inom forsvarssektorn
(Forsvarsmakten,  2006c). Inom  forsvarssektorn  anvédnds istéllet
“drifisiikerhet”™ som en alternativ’® 6versdttning av “availability” och
“funktionssakerhet "> som en alternativ ** 6verséttning av “reliability .

Till skillnad fran begreppen “availability” och “reliability” finns det inte nagon
enkelt  tillganglig ~ direktoversatining _av begreppen “maintainability ™,
“supportability™* och “sustainability”™>, varfor 6verséttningarna far hérledas
fran formerna “maintainable”, “supportable” och “sustainable”, for vilka det
existerar direkta dverséttningar till svenska.

“Maintainable” kan bland annat Oversdttas med “hdllbar” och “som kan
uppehdllas  (upprdtthdllas)”. 1 foreliggande rapport kommer dock
“maintainability” (avsnitt 3.5.2), i analogi med Overséttningen av “maintain”,
att overséttas med “underhdllbarhet”, vilket &r i linje med ett av de férslag som
kommit  frin  PLAN®.  Uppenbarligen ~ ar  emellertid  begreppet
“underhdllsmdssighet™" ett fullgott alternativ®® till denna 6versattning, eftersom

detta ocksa foreslagits av PLAN®®.

“8 PLAN, Foreningen for Produktionslogistik: Logistiklexikon — Engelsk-Svensk; Svensk-Engelsk
(Olhager, 2004).

0 Begreppet driftsakerhet anvands inom den svenska forsvarssektorn pa en systemteknisk niva
(Forsvarsmakten, 2006c¢).

%0 Enligt Svensk Standard SS 441 05 05, utgava 3, faststalld 2000-12-12.

%! Begreppet funktionssakerhet anvands inom den svenska forsvarssektorn pé en systemteknisk niva
(Forsvarsmakten, 2006c¢).

52 Enligt Svensk Standard SS 441 05 05, utgava 3, faststalld 2000-12-12.

5 | Rikstermbanken foreslar PLAN, Foreningen for Produktionslogistik, “underhallsmdssighet”
som dverséttning av “maintainability”.

% Det finns 4nnu inte ndgot forslag pa dversattning av “supportability” i Rikstermbanken.

% | Rikstermbanken féreslar SIDA, Styrelsen for internationellt utvecklingssamarbete, “bdrkraft”
som dversattning av “sustainability”.

% PLAN, Féreningen for Produktionslogistik: Logistiklexikon — Engelsk-Svensk; Svensk-Engelsk
(Olhager, 2004).

57 Begreppet underhéllsméssighet anvands inom den svenska forsvarssektorn pa en systemteknisk
niva (Forsvarsmakten, 2006c).

5 Enligt Svensk Standard SS 441 05 05, utgéva 3, faststalld 2000-12-12.

% PLAN, Féreningen for Produktionslogistik: Logistikens termer och begrepp (Mattsson, 2004).
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“Supportable” kan bland annat Oversittas med “hdllbar” och “som kan
forsorjas”. | foreliggande rapport kommer “supportability” att dversattas med
“forsorjbarhet .

“Sustainable” @r ett av de senaste modeorden inte enbart inom miljérérelsen,
utan dven inom logistik och SCM, och det kan knappast Oversattas pa nagot
annat satt an “hdllbar”, daven om saval “maintainable” som “supportable”
uppenbarligen gor ansprak pa denna Gversattning. | konsekvensens namn bor
darfor “sustainability” Overséttas med “hdllbarhet”, vilket kommer att anvandas
i denna rapport. | analogi med odversattningen av “sustain” borde “sustainable”
annars egentligen ha dversatts med “vidmakthallbarhet”.

Det forefaller inte finnas nagra fastslagna Oversattningar av begreppen
“servitization” (“servicization”, ‘“servicisation”, “servicizing”, ‘“servicising”
och “tertiarisation’’) och “bundling”. | brist Eé sadana anvands i denna rapport
begreppen “fjiinstefiering” och “buntning”™® som oversattningar. Det finns
forvisso faststéllda dversattningar av begreppet “alignment”, men dessa kanns
inte fullt ut anvandbara i sammanhanget, varfér begreppet “ensning” istéllet
kommer att anvandas i denna rapport.

Kombinationerna “performance management”, ‘“performance objective”,
“performance measurement”, “performance measure” 0cCh “performance
metric”  kommer i  foreliggande rapport att  Oversdattas  med
“prestationsuppfoljning ", “prestationsmadl ", “prestationsmdtning”,
“prestationsmdtt”, respektive “prestationsmdtetal”.

“New Public Management” (NPM) 6versatts i denna rapport med ‘“ny offentlig
forvaltning .

Utobver de centrala begreppen, vilka kommenterats ovan, har sjélvfallet &ven
otaliga andra dversattningar varit nédvandiga. Med en till visshet gransande
sannolikhet har vissa av de svaréversatta begreppen redan vél etablerade svenska
dversattningar inom olika fackomraden. Erforderliga anstrangningar har dock
gjorts for att sikerstalla att sddana vl etablerade svenska dversattningar i sa fall
inte har inrapporterats till Rikstermbanken (Terminologicentrum, 2012), eller pa
annat satt finns lattillgangliga via Internet. | de fall sadana Gversattningar av
okunskap inte har anvants kommer atergivningen av det engelska originalet
forhoppningsvis att trots allt minimera risken for missforstand.

% | Rikstermbanken féreslar dock PTS, Post- och Telestyrelsen, att “bundling” skall dversattas med
“sampaketering ”, vilket skulle kunna vara ett alternativ.
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Appendix C: DAUs 12-stegsmodell for
implementering av PBL

Det amerikanska forsvarets universitet for forsvarsanskaffning SUS Defense
Acquisition University, DAU) har tagit fram en 12-stegs modell® for flexibel
och anpassad tillampning vid implementering av PBL (DAU, 2005, s 3-1):

e Integrera behov och forsorjning (“Integrate requirements and support”)
(DAU, 2005, s 3-2).

e FEtablera PBL-teamet (“Form the PBL Team’) (DAU, 2005, s 3-3).

e Faststéll systemets normalprestation (“Baseline the System”) (DAU,
2005, s 3-4).

e Utveckla prestationsutfall (“Develop Performance Outcomes”) (DAU,
2005, s 3-5).

e Valj en integrerare for produktstdd (“Select the Product Support
Integrator”, PSI) (DAU, 2005, s 3-6).

e Utveckla en strategi for fordelning av arbetshérda (“Develop Workload
Allocation Strategy”) (DAU, 2005, s 3-6).

o Utveckla strategin for ledning av den flodesbaserade logistiken
(“Develop the Supply Chain Management Strategy”, SCM) (DAU,
2005, s 3-7).

e FEtablera prestationshaserade dverenskommelser (“Establish
Performance Based Agreements”, PBA) (DAU, 2005, s 3-8).

e Genomfor en analys av ett PBL-afféarsfall (“Conduct a Performance
Based Logistics Business Case Analysis”, PBL BCA) (DAU, 2005, s 3-
9).

e Tilldelning av kontrakt (“Award Contracts’) (DAU, 2005, s 3-9).

e Anvanda finansiella mdjliggérare (“Employ Financial Enablers”)
(DAU, 2005, s 3-10).

e Implementera och utvéardera (“Implement and Assess”) (DAU, 2005, s
3-11).

5 En rak 6versattning av innehllet i handbdcker och andra styrande dokument ligger inte inom
ramen for syftet med det projekt som resulterat i foreliggande rapport. Modellen aterges séledes
endast pa rubrikniva. For en mer fullédig och uttémmande beskrivning hanvisas till DAU (2005).
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Appendix D: Exempel pa
prestationsmatetal

Det finns fyra nivaer i pyramiden och pa den hogsta nivan finns “operativ
tillganglighet” (“Operational Availability”, Ao). Pa den nast hogsta nivan finns
“medeltid mellan systemavbrott” (“Mean Time Between System Abort”,
MTBSA) och “operativ beredskap” (“Operational Readiness”, Og). Darunder
kommer “kundvdntetid” (“Customer Wait Time”, CWT), “tjansterepresentant i
falt”  (“Field Service Representative  Performance”, FSR) och
“systemstatusberedskap ~ (“System Status Readiness ’, SSR). Pa den lagsta nivan
aterfinns “medelreparationstid ” (“Mean Time To Repair”, MTTR), “medeltid
mellan fel” (“Mean Time Between Failure”, MTBF), “medeltid mellan fel pa
nddvéandiga funktioner” (“Mean Time Between Essential Function Failure”,
MTBEFF), och “logistisk underhallsrelation” (“Logistics Maintenance Ratio”,
LMR).

Tillforlitlighet, tillganglighet och underhallbarhet ( “Reliability”’, “Availability”,
“Maintainability”, RAM) &r krav som stélls pa system for att sékerstalla att de &r
operativt redo for anvandning nér de behdvs, kommer att utfora (“perform”)
tilldelade funktioner framgangsrikt och kan anvindas och underhéllas
ekonomiskt inom ramarna for logistiska koncept och principer (DAU, 2011, s B-
223).

Tillforlitlighet (“Reliability ) &r formagan hos ett system och dess delar att under
foreskrivna forhallanden kunna utfora sin uppgift utan att fel uppstér, utan att
degradering sker, samt utan att behov att utnyttja stodsystemet uppstar (DAU,
2011, s B-222).

Tillganglighet indelas i tre olika typer: inneboende, eller teknisk, tillgédnglighet
(“Inherent Availability”, A), uppnadd tillganglighet (“Achieved Availability”,
A,) och operativ tillganglighet (“Operational Availability”, Ao) (DAU, 2011, s
B-20).

Inneboende tillganglighet (“Inherent Availability”, A;) @ar ett systems
tillganglighet da hansyn endast tas till operativ tid (“operating time”), eller
drifttid, och atgardande underhdll (“corrective maintenance”). A, ignorerar
beredskapstid (“standby time”) och vantetid (“delay time”) som har med
preventivt underhall (“preventive maintenance”) att gora, liksom medelvéntetid
pa resurser och dylikt i samband med underhallsatgard (“Mean Logistics Delay
Time”, MLDT). A, kan berdknas som medeltiden mellan fel (“Mean Time
Between Failure”, MTBF) dividerat med summan av MTBF och
medelreparationstid (“Mean Time To Repair”, MTTR), det vill sdga A, = MTBF
/ (MTBF + MTTR) (DAU, 2011, s B-121).
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Operativ tid (“operating time”’) &r den tid da systemet &r operativt i drift pa ett
sadant satt som ar acceptabelt for anvandaren (DAU, 2011, s B-179).

Atgardande, eller avhjalpande, underhdll (“corrective maintenance”) &r alla de
aktiviteter som genomfors for att aterstalla en artikel (“item ) till ett specificerat
tillstdnd efter det att ett fel har uppstatt. Dessa aktiviteter kan inkludera
lokalisering, isolering, nedmontering, utbyte, atermontering och kontroll (DAU,
2011, s B-54).

Preventivt, eller forebyggande, underhdll (“preventive maintenance™) ar alla de
aktiviteter som genomfors for att forsoka bibehalla en artikel (“item™) i ett
specificerat tillstind genom att utfora systematiska inspektioner, uppsparning,
och forebyggande av begynnande fel (DAU, 2011, s B-196).

Medelvantetid pa resurser och dylikt i samband med underhallsatgard (“Mean
Logistics Delay Time”, MLDT) ar en indikator pa den genomsnittliga tid ett
system vantar pa underhall och inkluderar i allmanhet tid for att lokalisera delar
och verktyg; lokalisera, satta upp, eller kalibrera testutrustning; skicka ut
personal; konsultera tekniska manualer; efterkomma forsorjningsprocedurer;
samt invanta transporter. MLDT beror saledes i stor utstrackning pa strukturen pa
det logistiska stddet (“Logistics Support”, LS) (DAU, 2011, s B-160).

Medeltid mellan fel (“Mean Time Between Failure”, MTBF) &r, for ett givet
intervall, det totala funktionella livet for en population av en artikel (“item”)
dividerat med det totala antalet fel som behdver atgardande underhallsaktiviteter
(DAU, 2011, s B-161).

Medelreparationstid (“Mean Time To Repair”, MTTR) &r den totala tiden for
atgardande underhall (“corrective maintenance ) dividerat med det totala antalet
atgardande underhallsaktiviteter under en given tidsperiod. MTTR &r ett
grundlaggande tekniskt matt pd underhéllbarhet (“maintainability”) (DAU,
2011, s B-161).

Underhallbarhet (“maintainability”’) ar formagan hos en artikel (“item”) att
kunna bibehélla, eller kunna éterstallas till, ett specificerat tillstdnd nar underhall
utfors av personal som har specificerade fardigheter (“skill levels”), vilka
utnyttjar foreskrivna procedurer och resurser, pa varje foreskriven niva av
underhall och reparation (DAU, 2011, s B-150).

Uppnadd tillganglighet (“Achieved Availability”, A,) 4ar ett systems
tillganglighet med héansyn till operativ tid (“operating time”), samt bade
atgardande underhdll (“corrective maintenance”) och preventivt underhall
(“preventive maintenance”). Ap ignorerar medelvantetid pa resurser och dylikt i
samband med underhallsatgéard (“Mean Logistics Delay Time”, MLDT). Aa kan
berdknas som medeltid mellan underhall (“Mean Time Between Maintenance ”,
MTBM) dividerat med summan av MTBM och medelunderhalistiden (“Mean
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Maintenance Time”, MMT), det vill siga Ax = MTBM / (MTBM + MMT)
(DAU, 2011, s B-1).

Medeltid mellan underhall (“Mean Time Between Maintenance”, MTBM) &r ett
matt pa tillforlitlighet som representerar den genomsnittliga tiden mellan alla
underhallsaktiviteter, saval atgardande som preventiva (DAU, 2011, s B-161).

Medelunderhallstid (“Mean Maintenance Time”, MMT) &r ett matt pa
underhallbarheten hos en artikel som tar hansyn till bade preventivt och
atgardande underhall. MMT beréknas genom att tiden for preventivt och
atgardande underhall adderas och sedan divideras med summan av planerade och
oplanerade underhallsaktiviteter under en viss tidsperiod (DAU, 2011, s B-160 —
B-161).

Operativ tillganglighet (“Operational Availability”, Ao) &r den procentuella
andelen av tiden som ett system kommer att fungera tillfredsstéllande nér det
behdvs. Ao representerar systemets “upptid” (“uptime”) och tar hénsyn till
effekten av tillforlitlighet (“reliability”), underhallbarhet (“maintainability™)
och medelvantetid pa resurser och dylikt i samband med underhallsatgard
(“Mean Logistics Delay Time”, MLDT). Ao kan beréknas genom att dividera
medeltiden mellan underhall (“Mean Time Between Maintenance”, MTBM) med
summan av MTBM, medelunderhallstiden (“Mean Maintenance Time”, MMT)
och MLDT, det vill siga Ao = MTBM / (MTBM + MMT + MLDT) (DAU,
2011, s B-179).

Medeltid mellan systemavbrott (“Mean Time Between System Abort”, MTBSA)
ar ett matt pa operativ effektivitet som representerar frekvensen med vilken en
befalhavare skulle avlagsna ett system fran ett pagaende uppdrag (“mission”)
och/eller inte paborija ett nytt uppdrag (US Army et al, 2005, s A1-3).

Operativ beredskap (“Operational Readiness”, Og) &r sannolikheten att ett
system antingen ar tillgangligt da ett uppdrag paborjas, eller att det inom en
foreskriven tidsperiod kan fas att uppna ett tillstand av operativ beredskap i
borjan av ett uppdrag (DoD, 20053, s 6-14).

Kundvéntetid (“Customer Wait Time”, CWT) definieras som det totala antalet
rekvisitioner, subtraherat med antalet forsenade bestéllningar, dividerat med det
totala antalet rekvisitioner (Schwierling, 2007).

Tjansterepresentant i falt (“Field Service Representative Performance”, FSR)
definieras som kundtillfredsstéllelse kvalitativt utvarderad pa en femgradig skala:
utomordentlig (5), bra (4), tillfredsstallande (3), under medel (2), dalig (1)
(Schwierling, 2007).

Systemstatusberedskap (“System Status Readiness”, SSR) definieras som den
totala tiden, subtraherat med “nertiden” (“Down Time”) (pd delsystemniva),
dividerat med den totala tiden (Schwierling, 2007).
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Medeltid mellan fel pa nédvandiga funktioner (“Mean Time Between Essential
Function Failure”, MTBEFF) &r ett matt pa operativ effektivitet som
representerar frekvensen med vilken ett system inte skulle kunna prestera
nodvandiga funktioner pa eller Gver de specificerade nivaerna (US Army et al,
2005, s A1-3).

Logistisk underhallsrelation (““Logistics Maintenance Ratio”, LMR) definieras
som den totala tiden dividerat med antalet oplanerade underhallsaktiviteter
(“Unsheduled Maintenance Actions”, UMA) (Schwierling, 2007).

For att kunna berédkna den incitamentsberoende beldningsavgiften (“incentive
award fee”) viktas forst prestationsmatetalen enligt féljande (Schwierling, 2007):

(SSR * 0,50) + (CWT * 0,25) + (FSR * 0,20) + (LMR * 0,05)

Detta viktade varde anvénds darefter for att ur en tabell i PBL-kontraktet utldsa
storleken pa den beloningsavgift som skall utbetalas till leverantoren
(Schwierling, 2007).
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Appendix E: Prestationsbaserade
koncept

Under den redovisade litteraturstudien har inte farre dn 36 mycket narbeslaktade
koncept, liksom synonymer pa identiska koncept, identifierats. Flera av dessa
begrepp ar olika namn pa samma foreteelse, det vill sdga synonymer.
Definitionerna av de begrepp som anda gor ansprak pa att vara olika varierar
huvudsakligen i det att de betonar olika aspekter av PBL, samt att de harrér fran
olika omraden, men en gemensam rod trad &r att de alla betonar prestation och
utfall snarare &n tillforsel, resurser, processer och aktiviteter (Selviaridis, 2011).
Trots att manga av dessa koncept ofta anvands som synonymer (Selviaridis,
2011), alternativt anvands som motsvarigheter inom olika omraden, finns det de
som havdar att det finns skillnader mellan nagra av koncepten (Ng och
Nudurupati, 2010). PBC kan exempelvis betraktas som ett perspektiv “inifiin
och ut”, med starkt fokus pa leverantéren, medan OBC kan betraktas som ett
perspektiv “utifiiin och in”’, med fokus fordelat pa bade leverantéren och kunden
(Ng och Nudurupati, 2010).

e Availability Contracting

e Availability-Based Contracting

e Commodity Availability Procurement Strategy (CAPS)
e Contracting-for-Availability (CfA)

e Contracting-for-Capability (CfC)

e Energy Contracting

e Integrated Operational Support (10S)

e Outcome-Based Contracting (OBC)

e Output-Based Aid (OBA) Subsidies

e Output-Based Subsidies

e Performance-Based Acquisition (PBA)

e Performance-Based Agreement (PBA)

e Performance-Based Building

e Performance-Based Business Environment
e Performance-Based Contracting (PBC)

o Performance-Based Energy Economy

189



FOI-R--3628--SE

Performance-Based Financing/Budgeting
Performance-Based Life-Cycle Product Support (PBL)
Performance-Based Life-Cycle Support (PBL)
Performance-Based Logistics (PBL)
Performance-Based Logistics Support (PBLS)
Performance-Based Maintenance Partnership
Performance-Based Payment/Compensation
Performance-Based Procurement

Performance-Based Procurement System
Performance-Based Product Support Contract
Performance-Based Product Support Strategy
Performance-Based Service Acquisition (PBSA)
Performance-Based Service Contracting (PBSC)
Performance-Based Serviced Building Acquisition
Performance-Based Specification

Performance-Based Supportability (PBS)

Performance Contracting

Performance Outcome-Based Product Support Strategy
Power-by-the-Hour (PBH)

Procurement of Complex Performance (PCP)
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Appendix F: Nagra olika kontraktstyper

Beskrivningarna i detta appendix dr hamtade fran det amerikanska
forsvarsdepartementet (DoD, 2005b, s 16.2-1 — 16.6-2).

Fastpriskontrakt

Ett fastpriskontrakt (“Firm-Fixed Price Contract”, FFP-kontrakt) ger ett pris
som inte behover justeras beroende pa de kostnader som leverantoren har for att
utfora kontraktet. FFP-kontrakt ger leverantdren maximal risk och hela ansvaret
for alla kostnader, samt den vinst eller forlust som dessa kostnader leder till.
FFP-kontrakt ger leverantéren maximalt incitament att halla kostnaderna under
kontroll och att utféra kontraktet effektivt, samt lagger en minimal administrativ
borda pa kund och leverantér. FFP-kontrakt kan anvandas med beléningsavgift
eller incitamentsavgift (se nedan) om dessa avgifter fullstandigt baseras pa andra
faktorer &n kostnader.

FFP-kontrakt ar lampliga vid anskaffning av kommersiella artiklar, exempelvis
kommersiella hyllprodukter (“Commercial-Off-The-Shelf”, COTS), eller vid
anskaffning av andra fornddenheter och tjanster pa basis av tamligen faststallda
funktionella eller detaljerade specifikationer i saddana fall dar rattvisa och skaliga
priser kan faststéllas redan fran borjan, vilket ar fallet da:

e Det finns en tillracklig priskonkurrens.

e Det finns rimliga prisjamforelser med tidigare inkdp av samma eller
liknande typ av fornddenhet eller tjanst, vilka genomférts under
konkurrensutséttning, eller stottas av vélgrundade data avseende kostnad
eller pris.

e Tillgénglig information avseende kostnader eller pris medger realistiska
uppskattningar av troliga kostnader for utférande.

e Osékerheter avseende utférande kan identifieras och rimliga
uppskattningar av dessas paverkan pa kostnader kan goras, samt att
leverantdren ar villig att acceptera ett fast pris som &r representativt for
antagandet avseende de risker som &r inblandade.

Fastpriskontrakt med incitamentsavgift

Ett fastpriskontrakt med incitamentsavgift (“Fixed-Price-Incentive-Fee
Contract”, FPIF-kontrakt; alternativt “Fixed-Price-Incentive Contract”, FPI-
kontrakt) ar ett fastpriskontrakt som medger justering av vinst och faststéallande
av det slutliga kontraktspriset genom att utnyttja en formel som baseras pa
forhallandet mellan den totala malkostnaden och den totala, slutliga och
forhandlade kostnaden. Det slutliga priset &r beroende av ett pristak, vilket
forhandlats innan kontraktet pabdrjats. Det finns tva olika typer av FPIF-
kontrakt, sddana med fasta mal och sddana med mal som faststalls efterhand.
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Detaljerna i dessa olika typer av FPIF-kontrakt beskrivs dock inte i detta
appendix.

Ett FPIF-kontrakt ar lampligt da:
e Ett FFP-kontrakt inte &r passande.

e De fornodenheter eller tjanster som anskaffas ar av sadan art, och andra
omstandigheter kring anskaffningen &r sadana, att leverantorens
antagande avseende omfattning av ansvarstagande for kostnaderna
innebdr ett positivt vinstincitament for effektiv kostnadskontroll och
utférande.

e Om Kkontraktet &ven inkluderar incitament for tekniska prestanda
och/eller leverans, kommer prestationskraven att medféra en rimlig
mojlighet for incitamenten att ha en meningsfull paverkan pa hur
leverantoren skoter sitt arbete.

Kontrakt pa lépande rékning plus fast avgift

Ett kontrakt pa lopande rakning plus fast avgift (“Cost-Plus-Fixed-Fee
Contract”, CPFF-kontrakt) ar ett kostnadsersattningskontrakt som ger
leverantdren en betalning i form av en forhandlad avgift, vilken &r faststalld vid
kontraktets borjan. Den fasta avgiften varierar inte beroende pa den verkliga
kostnaden, men kan justeras som ett resultat av forandringar i det arbete som
skall utféras genom kontraktet. CPFF-kontrakt gor det mojligt att kontraktera for
satsningar som i annat fall skulle kunna ha inneburit en for stor risk for
leveranttren, men det ger endast ett minimum av incitament for leverantéren att
hélla kostnaderna under kontroll.

Ett CPFF-kontrakt ar lampligt att anvanda: da kontraktet géller utférandet av
forskning, preliminar utforskning eller en studie, da det &r okant hur stor insats
som kommer att krdvas; samt om kontraktet avser utveckling och testning och
det inte ar praktiskt genomforbart att anvanda ett kontrakt pa lopande rakning
plus incitamentsavgift (“Cost-Plus-Incentive-Fee Contract”, CPIF-kontrakt).

Ett CPFF-kontrakt skall normalt inte anvéndas i utveckling av storre
vapensystem, som fartyg, flygplan och fordon, efter det att preliminér
utforskning, studier och riskreduktion har indikerat en hdg sannolikhet att
utvecklingen ar majlig och staten har faststallt rimliga prestationsmal och
tidsplaner.

Kontrakt pa lépande rakning plus incitamentsavgift

Ett kontrakt pad lopande rakning plus incitamentsavgift (““Cost-Plus-Incentive-
Fee Contract”, CPIF-kontrakt) ar ett kostnadsersattningskontrakt som gor det
mojligt att senare justera den initialt férhandlade avgiften genom anvandande av
en formel som baseras pa forhallandet mellan de totala tillitna kostnaderna och
det totala malet for kostnaderna. Ett CPIF-kontrakt specificerar: ett mal for
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kostnaderna; ett mal, ett minimum och ett maximum for avgiften; samt en formel
for justering av avgiften. Efter kontraktets utférande faststalls den avgift som
skall betalas i enlighet med formeln. Formeln medger, inom givna grénser, en
hojning av avgiften 6ver malet for avgiften nar de totala tillatna kostnaderna ar
lagre an malet for kostnaderna, liksom en minskning av avgiften under malet for
avgiften nar de totala tillitna kostnaderna Gverstiger malet for kostnaderna.
Denna hdjning eller sankning &r avsedd att utgora ett incitament for leverantéren
att skota kontraktet effektivt. Nar de totala tillatna kostnaderna ar storre (mindre)
&n de kostnadsramar som avgiftsjusteringsformeln innebér, betalas leverantoren
de totala tillatna kostnaderna, plus minsta (hogsta) avgift.

Ett CPIF-kontrakt &r lampligt for tjanster, eller utveckling och testprogram, nar:
e Ett kostnadsersattningskontrakt ar nodvandigt.

e Ett mal for kostnaderna och en avgiftsjusteringsformel som troligen kan
motivera leverantoren att skdta arbetet effektivt kan forhandlas fram.

Ett CPIF-kontrakt far inkludera tekniska prestandaincitament nar det ar mycket
troligt att den efterfragade utvecklingen av ett storre system ar méjlig och staten
har faststallt mal for dess prestanda, atminstone pa en generell niva. Detta
tillvagagangssatt kan ocksa appliceras pa andra anskaffningar, om anvandandet
av incitament for bade kostnader och teknisk prestanda &r onskvart och
administrativt mojligt.

Avgiftsjusteringsformeln bor innebéra ett incitament som ar effektivt 6ver hela
spektret av forutsagbara variationer fran malet for kostnaderna. Om en hdg
maximal avgift forhandlas fram, sa skall kontraktet ocksd medge en lag minsta
avgift, vilken kan vara en nollavgift, eller, i séllsynta fall, en negativ avgift.

Kontrakt pa lépande rakning plus beléningsavgift

Ett kontrakt pad I6pande rakning plus bel6ningsavgift (“Cost-Plus-Award-Fee
Contract”, CPAF-kontrakt) ar ett kostnadsersattningskontrakt som medger en
avgift som bestdr av en bassumma som faststéllts vid kontraktets borjan och en
bel6ningssumma, som leverantdren kan gora sig fortjant av i sin helhet eller till
del under utférandet. Beloningssumman skall vara tillréckligt stor for att
motivera Overlagsenhet i omraden sasom kvalitet, hélla tidsramar, teknisk
pahittighet och kostnadseffektivitet. Storleken pa bel6ningsavgiften avdoms
genom statens bedémning av leverantdrens prestation i enlighet med de kriterier
som faststallts i kontraktet. Denna avdémning, liksom metoden for att faststélla
beloningsavgiften, ar unilaterala beslut som fattas uteslutande baserat pa statens
omdémesformaga.

193



FOI-R--3628--SE

Ett CPAF-kontrakt &r lampligt att anvénda nér:

e Arbetet som skall utféras ar sadant att det varken ar mojligt eller
effektivt att utforma forutbestamda, objektiva incitamentsmal som ar
applicerbara pa kostnader, teknisk prestanda, eller tidsschema.

e Sannolikheten att nd malsattningarna for anskaffningen kommer att 6kas
genom att anvanda ett kontrakt som effektivt motiverar leverantdren mot
exceptionell prestation och forser staten med flexibiliteten att utvardera
bade den verkliga prestationen och de forhallanden under vilka den
uppnaddes.

e Ytterligare administrativ anstrdngning och kostnad som behdvs for att
Overvaka och utvardera prestationen &r forsvarbart genom de forvéantade
fordelarna.

Antalet utvérderingskriterier och de krav som de representerar varierar avsevért
mellan olika kontrakt. Kriterierna och vardena som skall uppnas skall motivera
leverantoren att forbattra prestationen inom de omraden som asatts varden, men
inte pa bekostnad av atminstone en minsta acceptable prestation inom alla andra
omraden.

CPAF-kontrakt skall medge utvérdering vid faststallda intervall under utférandet,
sd att leverantdren periodiskt blir informerad avseende kvaliteten pa sin
prestation, liksom de omraden inom vilka forbattringar forvantas. Partiell
betalning av avgiften skall generellt sett motsvara dessa utvarderingsperioder. Pa
detta sétt blir incitamentet som bel6ningsavgiften kan skapa effektivt, genom att
leverantdren fas att forbattra en undermalig prestation, eller fortsatta med en god
prestation.
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