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Sammanfattning

Denna uppsats ska kartlagga och beskriva relatioredlan egna inkdpsstrategier och lagen
om offentlig upphandling (LOU) inom Forsvarsmakteipphandlingsprocess. Var teoretiska
referensram och det som behandlar egna inkdpsgeatdagors av Peter Kraljics (1983)
modell. Modellen bygger pa fyra stycken faser: ifisering av inkdpt material,
marknadsanalys, strategisk positionering och utanoket av handlingsplaner. For att utreda
detta har vi genomfort en fallstudie pa Forsvargerak Logistik, FMLOG. Vi har intervjuat
berérd personal samt behandlat upphandlingar géirdamfiv FMLOG.

Analysen av upphandlingsarbetet och upphandlingasaa en konflikt i relationen mellan
egna inkopsstrategier och LOU. Konflikten gestadigrpa ett sadant satt att LOU fungerar
som en begransande faktor dd FMLOG:s potentigithatsom stor bestallare forsvinner pa
grund av att enskilda forhandlingar inte tillatsnsatt det inte gar att spela ut leverantérerna
mot varandra. Vi pavisar aven att det finns enigh&t for FMLOG att arbeta langsiktigt med
sina leverantorer da LOU tillater avtalstider parhaa ar. FMLOG kan vara tvungna att
byta leverantor nar avtalet gar ut i fall en nygeantor vinner nasta upphandling. De kan ga
miste om de fordelar som langa avtal kan medfét@mpelvis produktutveckling och
utvecklande av gemensamma processer som kan gealestduktion.

Nyckelord: upphandling, inkdpsstrategi, Kraljic, UDFdrsvarsmakten



Forord

Denna magisteruppsats inom foretagsekonomi areskipé Logistik- och
ekonomiprogrammet vid Sodertorns Hogskola och KTideu varterminen 2008 och satter
punkt for var akademiska period. Det har varit garsmande och larorik tid i vara liv som vi

kommer att kunna se tillbaka pa med gladje.

Under kursen Inkopslogistik pa KTH i Sodertaljekfid upp dgonen for inképs okade
betydelse och dess viktiga del i forsorjningskedjah logistikflodet. Detta samt tidigare
erfarenheter fran Forsvarsmakten har gjort oskngfpa att studera upphandlingsprocessen

vid denna myndighet.

Vi vill tacka personalen pd FMLOG for ett gott namainde, trevliga besok och givande
intervjuer. FMLOG har varit latta att samarbeta mel hjalpt oss med mycket information.
Vi vill aven tacka véra handledare Yohanan Strgjah Jan Ohrming fér god handledning.
Ytterligare en person vard att tacka ar Nils G gen som fanns tillganglig for diskussion i

uppsatsens inledningsfas.

Vi hoppas pa en trevlig lasning.

Sodertalje i maj 2008

Joakim Pihl Joakim Stenman
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1 Inledning och Bakgrund
Den innebord av logistik som vi kanner till idag Isét ursprung fran 1670-talets Frankrike
under kung Louis XIV. Den person som ansvaradadininistrationen inom militdren bar
titeln maréchal de logiglogis = bostad, kvarter), den preussiska motsvarigheten
quartiermeisteroch den ar svenshkaartermastareSenare uppkom titeimaréchal-général
som innebar en annu storre administrativ roll med amsvar &n tidigare. Efter den franska
revolutionen (1789-1799) férsvann denna titel metetogistiquelevde kvar. (Falk, 1986)

Den schweiziska baronen, Antoine Henry Joniiiii’Q-1869), definierar logistik som
"konsten att bedriva truppforflyttning”. Tjanstears logistikofficer innebar att ta hand om
allt som inte hade med sjalva striden att géra.istdginnefattade alla atgarder for att armén
skulle kunna verka, till exempel forlaggningstjarastskaffning, proviantering och
uppratthallandet av forsorjningskedjor. Jominiseidiick framst genomslag i USA och det
sags att en av anledningarna till varfor nordsteteann det amerikanska inbdrdeskriget mot
sydstaterna var pa grund av att de hade battreitipalining av sina forsorjningskedior.
Andra kanda fall dar logistiken haft en stor ralKaarl Xll:s, Napoleons och Nazitysklands
falttdg i Ryssland som fick 6desdigra konsekvepsegrund av svarigheterna med att fa fram
fornddenheter till fronten. (ibid.)

Detta ar vad som kallas for militar logistik.

Det var forst efter andra varldskriget som ternaqdtik togs i civilt bruk. Detta kom att
kallas for affarslogistiloch var initialt likt den militara logistiken da @est handlade om
fysisk forflyttning av gods. Manga organisationadb inte tankt i dessa termer tidigare och
de sag en vinstpotential genom att forbattra ldgist (Aronsson et al, 2006)

Omradet har foérandrats under tidens gang agistikbegreppet har vidgats. Marknader har
gatt fran att ha varit utbudsstyrda, dar fokusdagatt halla produktionen igang, till att ha
blivit efterfragestyrda. Marknadsforandringarna bjart att det efterstravas sa flexibla
processer som majligt for att kunna svara pa skiffar i efterfragan. Tidigare sags inte
varulager som nagot negativt men i och med oljeknia pa 70-talet som bidrog till kraftiga
rantehojningar i varlden férandrades synen pa &hidet var inte langre ekonomiskt
forsvarbart att halla kapital bundet i form av \ager. Det 6kande kundfokuset har aven det
bidragit till logistikens forandring. Den hardarerikurrensen medforde att kraven pa en mer

kostnadseffektiv organisation 6kade. (ibid.)



Denna utveckling har givit logistik det helhetssittsi har idag. Tidigare har logistiken
fokuserat pa den enskilda organisationens proceBséutvidgade perspektivet innebar att
arbetet sker bade nedstroms i flodet mot leveraméroch uppstroms mot kunden. Synen ar
att det inte ar enskilda féretag som konkurrerad verandra utan snarare hela

forsorjningskedjor eller forsorjningsnatverk. (Asson et al, 2006)

1.1 Inkop i ropet
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Figur 1: Logistikfléde, Storhagen (2003
Inkdpsfunktionen ar en vital del av logistikflod&tet ar oftast inkdpsavdelningen som ar
organisationens kontakt uppstroms i flédet ochdfapkingen mellan leverantér och
produktion/brukare. Inképsfunktionen har saledestenpaverkan fér organisationens
verksamhet. Flera organisationer befinner sigéwergangsperiod da de fokuserar pa sin
karnverksamhet och lagger ut manga delar pa extevesantorer, sa kallad utkontraktering
eller outsourcing. Organisationen kan koncentriey®& vad de anser sig vara bast pa men de
behover fortfarande dessa stddjande aktiviteteattikunna hantera de primara aktiviteterna.
Dessa stddjande aktiviteter kdper foretagen iretitlar resulterat i att ink6psandelen har 6kat
och ar en stor del av foretagens totala kostnater.Weele (2005) havdar att inkbpsandelen
ar mer an 50 % av totalkostnaderna i nastan adladgher. Leenders och Ferron (1997, ur
Jonsson 1998) menar att "Inkop ar det enskilt sadronetara kontrollomradet som de flesta
foretagsledningar maste hantera”. Det ar annorldddasattningar for inkdpsavdelningar
beroende pa vad det ar for typ av organisationgdetr ett varu- eller tjansteproducerande
foretag eller om det ar privat eller offentligt.

Vid inkop av en produkt ska inkdpsavdelningate bara se till inkbpspriset. Hansyn maste
aven tas till totalkostnaden som produkten bar sagdisberget i figur 2 visar vilken
overraskning det kan bli om inkdpsavdelningen bigiar pa ink6pspriset. En mangd
kostnader kan dyka upp. En till synes billigaredukt kan bara hégre driftkostnader an dess
till inkdpspriset sett dyrare dito. Exempelvis kiem$ransportkostnaden for den inkdpta
produkten saknas i inkdpspriset och blir sdledesierkostnad. (Avery, 1996)
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Figur 2: Kodaks isbergsmodell, Avery (1996)

1.2 Forsvar i forandring

| och med Berlinmurens fall har hotbilden mot Sgerférandrats. Risken for att Sverige ska
bli féremal for invasion ar inte lika stor nu somder kalla krigets dagar. Det svenska
forsvaret har tidigare varit ett sa kallat invasitémsvar, ett forsvar som skulle forsvara
Sverige vid vapnat angrepp. Invasionsforsvarefaaédsstyrt med en stor mangd av
mobiliseringsforrad runt om i landet och de enskildrbanden skulle vara sjalvforsorjande.
Det svenska totalforsvaret som innefattar blandaehamvérnet och civilforsvaret skulle vara
svart att sla ut vid invasion. Nu befinner sig Marsmakten i en omvandlingsprocess dar de
gar fran ett invasionsforsvar till ett insatsfonsuzerett att kunna losa uppgifter vart de an
uppstar. Tanken ar att ett insatsforsvar ska vignkan global fred och I6sa konflikter och
oroshardar pa plats. Detta staller nya krav pavaissnakten och dess verksamhet.
(Proposition 1999/2000:30 Det nya férsvaret)

Forsvarsmaktens anslag fran regeringen har pa guden forandrade hotbilden och
forsvarets nedprioritering i stérsta allmanhet rkatch var ar 2005 1,52 % av BNP vilket
kan jamforas med 3,1 % av BNP ar 1978 (se bilaghiddskarningarna har tvingat
Forsvarsmakten att lagga ner manga forband ochdigé personal. Detta ar ett resultat av
Forsvarsbeslut 2000 och Forsvarsbeslut 2004 (FEB®4) som tillsammans bidrar till de
storsta forbandsnedlaggningarna sedan Forsvarsi@ah. (www.forsvarsmakten.se)



Nedskarningar ar en del av Forsvarsmaktens vaiagiinskade anslagen fick
forsvarsminister Mikael Odenberg att i septembd728vga fran sin post i protest da han
ansag att han inte langre kunde skota sitt uppaiedyde givna forutsattningarna.

(www.dn.se)

Utlandsmissionerna prioriteras i den strama buBgetvarsmakten har, detta leder till att
verksamheten hemma blir lidande. Det planeras ggdlagar av forband péa en rad olika
orter, exempelvis F21 i Luled och jagarutbildningémvidsjaur. Regeringen vill se resultat
inom en snar framtid. (www.svd.se)

Forsorjningen till soldaterna, for att kunnakae maste fungera samtidigt som
organisationen har harda ekonomiska restriktioDetta gor det intressant att studera hur

Forsvarsmaktens logistikprocesser fungerar undnde forutsattningar.

1.3 Problemdiskussion

Da de statliga myndigheternas anslag minskar nweteken pa uppdragen ar desamma, finns
det intresse att studera den offentliga verksamhéteatt kunna ta lardom av den och komma
med eventuella forslag till forbattringar. Den offiiga sfaren ar reglerad genom politiska och
byrakratiska processer som ska agera i samhaikeesse och det ar relevant att se hur dessa
paverkar de affarsmassiga aspekterna. Detta dakdion uppsatsen. Hur ser relationen ut
mellan egna inkopsstrategier och lagen om offenthighandling?

LOU ar den reglering och metod som rader viskaffning i en offentlig verksamhet. Inom
privata organisationer anvands olika inkopsstratedi har valt att anvanda oss av Kraljics
(1983) modell. Dessa tva tillvagagangssatt komrhatt\stalla mot varandra. Gar det att
anvanda sig av inkopsstrategier i enlighet medname offentlig upphandling?

For att kunna besvara dessa fragestalliningaetav vikt att fraga sig: hur koper en
offentlig organisation in varor och tjanster? Atiderstka och kartlagga hur denna process
och hur upphandlingsarbetet ar organiserat ar fuedsalt for uppsatsen eftersom att det ar

har LOU har sin paverkan.
1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att kartligga och beskeiationen mellan egna inkbpsstrategier
och lagen om offentlig upphandling inom Férsvarstaak upphandlingsprocess.
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1.5 Avgransningar

Vi avgransar oss till att folja forbandet Forsvaasmens Logistik och dess
upphandlingsarbete. De upphandlingar vi har studenavi fatt tillgang till genom FMLOG
och den tidsperiod upphandlingarna innefattar én 2006-2008.

1.6 Uppsatsens disposition

Uppsatsen bestar av elva delar. Den forsta arnimgdbch bakgrund och den delen beskriver
inkdpsfunktionens dkade betydelse och Forsvarsmaldmorganiseringar for att ge lasaren
en introduktion till uppsatsen. | den andra depgnblem, tar vi upp de fragestallningar som
uppsatsen ska finna svar pa. Darefter foljer syftet uppsatsen som &r att kartlagga och
beskriva relationen mellan egna inkdpsstrategibrlagen om offentlig upphandling inom
Forsvarsmaktens upphandlingsprocess. Uppsatserémangngar ar gjorda till forbandet
Forsvarsmaktens Logistik och de upphandlingar deygaomfort som vi har fatt tillgang till
genom FMLOG. Metoddelen beskriver hur arbetet méaduppsats har gatt till for att skapa
transparens vilket gor det majligt for andra attgaféra en liknande studie.

Nasta del i uppsatsen ar temahantering ocheldégor vi for inkdpsfunktionen och dess
organisering samt offentlig upphandling sa attiésdar en forstaelse for omradet. Darefter
foljer den teoretiska referensramen som behandigar Kraljics (1983) modell for
inkdpsstrategier som vi har valt for att analydedesvarsmaktens Logistik. Vi tar d&ven upp
kritik och diskussioner kring modellen.

| nasta del redovisas insamlad empiri fran Wnsmaktens Logistik som sedan bearbetas i
delen resultat och analys. Detta leder fram tiitadlel, uppsatsens slutsats, som besvarar
vara fragestallningar. Darefter foljer en diskussil@r vi redovisar de tankegangar som har

framkommit under uppsatsens gang.
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2 Metod
2.1 Fallstudie

Vi har valt att anvanda fallstudien som forsknirngsign. Genom fallstudien har vi kunnat ga
pa djupet och intervjua flera personer vid flelifélien for att fa deras bild av fenomenet.
Tanken med detta var att tala med upphandlingspsecs deltagare for att fa en sa
heltédckande bild som mdjligt av upphandlingsarbatehar aven granskat 21 stycken av
FMLOG:s upphandlingar.

2.2 Datainsamling - sekundarkallor

For att lasa in oss pa temat anvande vi oss avkudisbocker, som hanvisade oss till andra
kallor. Det var under denna litteratursokning \irKraljic (1983). For att vidare lasa in oss
pa temat inkop, inkopsstrategier och upphandlimpgdgordes sokningar via Samsok, vilket
innefattar alla sokresultat fran databaser sasoD&S Emerald och Business Source Elite.
Sokord som anvandes var bland arpraturement, purchasing, purchasing strategy,
portfoliomodel, military logistics, Kraljioch dess svenska oversattningar. Tidskrifter vi ha
sokt fakta i ar bland annat Harvard Business Reyvidw journal of supply chain
management och Industrial Marketing ManagementnBditteraturdversikt har gett oss den
sekundardata som utgor uppsatsens temadel ochiskaneferensram.

2.3 Datainsamling av primardata

Metoden for utarbetandet av urvalet och datainssgah av priméardata i denna uppsats kan
karaktariseras av en sa kallad snobollsmetod. Deretad innebar att undersékaren forhor
sig om vilka personer som ar lampliga att interwilka kanske i sin tur kan rekommendera
nagon som ar vard att tala médohannessen et al. 2003) Vi anvande oss av deetua ma

vi till en borjan saknade storre kunskaper om FMLO&bete och kunde pa sa satt spara tid

och resurser genom att ta hjalp av personalen.

2.4 Intervjuer

Intervjuerna var sa kallade semistrukturerade wiier. Dessa anvandes da vi anser att denna
metod fangar det basta av bade ostruktureradetndtiigerade intervjuer. En
semistrukturerad intervju innebar att det finndrégemall och ett upplagg for intervjuerna.
Det ar dock Oppet for avstickare i intervjun, dehgé mojligheter att stalla fragor som inte

finns i mallen. (ibid.)
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Sex stycken intervjuer gjordes som var mellan ill,3 timmar langa och genomfordes pa
FMLOG i Stockholm, till dessa tillkommer tva styckeelefonintervjuer som var runt 30
minuter lAnga vardera. Ett axplock av fragorna heldekats ut i forvag till informanterna sa
att de skulle kunna férbereda sig. Under intervjaestalldes fragorna enligt de i forvag
utarbetade fragemallarna (bilaga 3). Vissa fragomw tvungna att fortydliga och en del av
svaren Oppnade upp for nya fragestallningar. Kpoedens via e-post och telefon fordes

under hela uppsatsens gang med informanterna.

Var undersokning kom att rulla igadng som en snot@ii av en handelse fick reda pa att en
av FMLOG:s medarbetare skulle gastforelasa pa sk#lantakt togs med denna
gastforelasare som kunde ge oss tips pa lampligaper att prata med. Den forsta intervjun
var med Kommendérkapten Kinnander som gav oss ergiipande bild éver hur FMLOG
arbetar, han forklarade bland annat foér hur FML®Gkaffar varor och tjanster. Nasta steg
blev saledes att kartlagga upphandlingsarbetetiesh aktorer. Kinnander kunde
rekommendera tva personer som var lampliga atnald vilket blev foremal for senare
intervjuer. Efter intervjuerna med dessa kunde sla tur visa oss vidare till potentiella

informanter.

2.5 Upphandlingar

Vi fick en lista pa avslutade upphandlingar av Aidarner upphandlare pd FMLOG. P&
denna lista fanns det 109 upphandlingar. | dersta $iorterade vi bort avbrutna
upphandlingar och direktupphandlingar. Detta gjdistan mer hanterlig och uppgick nu till
64 stycken upphandlingar. Vi kontaktade FMLOG:shaqllingsenhet via e-post dar bad om
att fa tillgang till dessa upphandlingar. Det tégd tid innan vi borjade fa in upphandlingar.
Totala antalet upphandlingar som vi blev tilldel@e1 stycken. Det blev sdledes ett hogt
bortfall (43 stycken), men vi anser anda att vi pamisa att FMLOG har en stor spridning pa
sina upphandlingar. Vi har upphandlingar av varndevarde och genomférda med olika
forfaranden. Alla har varit utannonserade. Upphagdina som denna uppsats har
behandlingarna ror sig mellan 1,5 MSEK och 150 MSEK

2.6 Kallkritik
Med fallstudie som forskningsdesign minskar gensgabarheten. Det finns svarigheter i att

kunna 6verfora denna uppsats resultat till atbgatider andra omstandigheter. Gallande
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urvalsmetoden kan forskaren fraga sig med lamplaghav snobollsmetod. Det foreligger en
viss risk att informanten véljer att hanvisa till mformant som denne vet "sager rétt saker”,
detta ar nagot vi har tagit hansyn till och beak®atdbollsmetoden kan motiveras i detta fall
da vi har haft kort tid och till en borjan begrassasyn i FMLOG:s verksamhet dar vi
beddmde att denna metod var effektivast.

Det finns alltid en viss risk vid anvandningen akndardata. For att férsoka minimera
denna risk har sekundardata inhamtats fran littexath organisationer som har funnits
tillgangliga for kritisk granskning. For att minskiaken att fa felaktig primardata har vi stallt

samma fragor till informanterna for att inte endastn version av fenomenet.

2.7 Validitet

Med validitet avses hur relevant data representigasom undersoks. (Johannessen et al.
2003) For att hoja validiteten i detta arbete valdatt intervjua personer som var vl insatta
inom FMLOG:s upphandlingsarbete. Uppsatsens vatitiér &ven dkat genom kontinuerliga
seminarier dar handledare och opponenter har kometkritik vilket har foranlett

rattningar och fortydliganden.
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3 Temahantering — Ink6p och upphandling
3.1 Inkop
Jonsson (1998) behandlar definitioner av inkdp roelmar att inkdp ar de processer som ser
till att nddvandiga varor och tjanster anskafflofptimala kostnader fran kvalificerade
leverant6rer sa att organisationens operationeukanitthallas. Bjornland et al. (2003)
skriver att "inkdpen tacker alla aktiviteter sondtair till att féretaget mottar en
externfaktura”. Saledes innefattar inkdpen anslkadien av till exempel ramaterial,
komponenter, maskiner, stadservice, tagbiljetttiklar till personalpentry med mera. Det
kan alltsa vara en valdigt stor variation pa inkiipe

Porter (1998) tar i sin vardekedja upp inkppr¢hasing under anskaffningofocurement
och beskriver inkdp som en stodjande aktiviteikdiprimara aktiviteterna. Beroende pa
vilket ink6p som gors kan man fraga sig om inkéirestodjande eller primadexempelvis
kan inkdp av stal vara essentiellt for tillverknimgdan inkopen av kaffeautomater inte ar av

samma dignitet.

Firm infrastructure

Human resource management
Support

Activities

Technology development

Procurement

Margin
Inbound . Outbound Marketing '
Logistics Operations Logistics and Service
Sales
/
—~

Primarv Activities

Figur 3 Vardekedjan, Porter (19¢

15



A

Inkdpsfunktionen

A

Taktiskt inkop

Orderfunktion

v

\ 4
A

v

Intern
kund

Specificera
inkdpet

Vilja
leverantor

Inga
kontrakt

Bestalla

Expediering
och
uppfoljning

Uppfoljning
och
evaluering

Leverantor

A

1
Soka leverantor : Forsorjning

1

|

Inkép

A
v

Anskaffning

Figur 4 Inkdpsprocessen, van Weele (2(

Inkdpsfunktionen ovan, som grundar sig i att eltdveuppstar, tacker hela inkopet. |
specifikationen bestams kvalitet och kvantitet avsbm skall kdpas in. Det ar viktigt att det
skapas en gedigen kravspecifikation for att orgdimaen i slutdndan ska anskaffa en produkt
som svarar pa behovet. Darefter valjs den bagemdatoren ut efter noggrann utvardering av
alternativen och kontrakt ingas med denne eftevemtuell forhandling. Denna del av
inkdpsprocessen kallas for taktiskt inkbp och &daamental for inkdpets andra del som kallas
for orderfunktion och i den delen ingar sjalva ebfran det befintliga avtalet, kontrollen av
att ordern kommer fram och produkten levereras sgptoljning av inkdpet. (van Weele,
2005)

3.2 Organisering av inkop
Valet mellan en centraliserad och en decentraliserganisationsform ar en klassisk fraga.
Med en centraliserad inkopsfunktion gar det attdemrera sina inkép och 6ka effektiviteten.
Storre inkdpsvolymer leder i regel till battre d\ganom en starkare férhandlingsposition.
Samordningen av olika enheters ink6p i den kdpanganisationen underlattas om inkop
bedrivs centralt. En centraliserad inkdpsfunktiam kompletteras med lokala inkdpare i de
olika enheterna for ink6p av specifika nyckelkom@ater som ror arbetet i enheten. (Gadde
och Hakansson, 1998)
Tanken med en decentraliserad inkdpsavdelning deatnte ska bli ett stort avstand mellan
den som svarar for anskaffningen och den som nyt§anskaffade produkterna. Med detta
16



synsétt ar inkoparen knuten till de funktioner dekdper in till. En inkdpsfunktion som ar
organiserad pa detta satt kan kompletteras meaképsstab som arbetar fram koncernavtal
for att vinna skalférdelar. (Gadde och Hakanss888)

Valet mellan en centraliserad och en decest&radd organisationsform kommer alltid att
vara en kompromiss, for att en organisation skaaite fordelar den ena varianten ger maste

organisationen ge avkall pa vissa av den andramams fordelar. (ibid.)

For att kunna effektivisera processer kravs dedettfinns en god samverkan mellan de olika
delarna i organisationen. Eftersom inképsfunktiopéwverkar hela organisationen med sin
verksamhet ar det av vikt att det finns god komrkaton och samverkan inom
organisationen for att inkbpen ska bli ratt genahdd | en centraliserad organisation kan det
till exempel vara svart for inkdpsavdelningen ategrera med de andra funktionerna da det
kan uppsta en "vi och dem”-kansla, alltsa att irdaymlelningen ses som en onddig funktion
da de 6vriga avdelningarna vill skota sin anskaffrsjalva eftersom det ar de som ska nyttja
det som kops in. | en decentraliserad organisdtiam forutsattningarna for battre integration
da de som skoter anskaffningen har en starkarelikgpill de som ska nyttja det inkdpta.
(ibid.)

Ett av de vanligaste séatten att organisera detatiparinkOpsarbetet pa ar att varje inkopare
tilldelas ett produktomrade. En foljd av detta llit inkdparen maste vara delaktig i varje
projekt inom detta produktomrade. Det ar svareagagera sig till fullo i varje projekt, da det
kravs djup samverkan med de som deltar i projektktiparen kommer att fa en god
uppfattning om leverantdrsmarknaden inom sitt pkbolmrade. Ett alternativt satt att
organisera inkdpsarbetet kan da vara att anvagdavgirojektinkdpare som koper alla
komponenter till ett visst projekt. Det kommer datkmedfora att inkOparen far en samre
blick dver leverantérsmarknaden da denne mastekbeata stort antal marknader. Daremot
kommer inkOparen att f& en god kompetens kringrddukttekniska behoven for projektet.
(Horndahl, 1984 ur Gadde och Hakansson, 1998)

3.3 Offentlig upphandling
Inom offentlig upphandling finns det férutom derpbpndlande myndigheten fyra aktorer
som ar betydelsefulla for tillampningen av lagenaifentlig upphandling (LOU), dessa ar

ekonomistyrningsverket, statlig inkdpssamordnirapkurrensverket och EU.
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Ekonomistyrningsverket ar en forvaltningsmyndigbain ligger under Finansdepartementet
och utvecklar den ekonomiska styrningen for stgmom att de genomfor analyser och
prognoser for staten. Ekonomistyrningsverket skarsiilla att statens skatteintékter
utnyttjias pa ratt satt. (www.esv.se)

Syftet med den statliga inkdpssamordningenté@stadkomma besparingar for staten
genom samverkan 6ver myndighetsgréanser. Dettakekgesiom att de cirka 600 avropande
myndigheterna ska anvanda sig av de statliga ratevtsom i dagslaget finns inom ett
hundratal produktomraden. Den totala omsattningenaimavtalen som ingér i den statliga
inkdpssamordningen uppgick ar 2006 till 7,7 milgréronor. Det finns tolv stycken
myndigheter som ar ramavtalsansvariga, dariblamgvadsmaktens Logistik,
Fortifikationsverket, Skatteverket och Verket f@glskoleservice. (www.avropa.nu)

Konkurrensverkets uppgifter ar att se tillkaabkurrenslagen féljs samt att férsoka
uppratthalla en effektiv konkurrens inom privat aéfentlig verksamhet. Sedan september
2007 ar ndmnden for offentlig upphandling en dekankurrensverket och de ska se till att de
offentliga aktdrerna tillampar de upphandlingsreglem galler. (www.konkurrensverket.se)

EU har for avsikt att genom direktiv se tit ahionmedlemmarnas statliga medel anvands
pa ratt satt. Direktiven foreskriver att det skaav@ppet for flera leverantorer att lamna in
anbud till upphandlande enheter och tack vare dpgten ska konkurrens uppsta vilket ska
gynna samhallsekonomin. Inga potentiella leveramtfér diskrimineras. (Www.eu-
upplysningen.se)

EU har i sina direktiv faststallt att upphandiar som 6verstiger ett visst belopp ska
genomga ett noggrannare och ett mer detaljerariimtie an upphandlingar som understiger
beloppet som &r 162 000 Euro, detta galler avesreri§e och kallas for troskelvéarde. (ibid.)

| Sverige ar upphandlande enheter benamningenmpfuddiske person som bedriver
upphandling. Dessa ar nar statliga, regionala okald myndigheter bedriver upphandling.
Upphandling innefattar bland annat kdp av varor tpifister, hyra, leasing, entreprenad och
utkontraktering. (Forsberg, 2004)

Sedan januari 2008 har Sverige tva lagar sdmarmar upphandling. Den klassiska lagen
(SFS 2007:1091) om offentlig upphandling och lagRS 2007:1092) om offentlig
upphandling inom omradena vatten, energi, transporth posttjanster. En lag blev tva, som
ersatte den gamla lagen (SFS 1992:1528) om offempiphandling. Detta for att underlatta

anvandandet, innehallet &r i princip densamma sdigate. (www.konkurrensverket.se)
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Ett avtal som tecknas under LOU far ha en loptidna& fyra ar om inte sarskilda skal
foreligger. De sarskilda skalen ar en tolkningsérégm varierar fran fall till fall. (Forsberg,
2004)

Behov

Finns ramavtal?

Ja Nej
Avropa Over troskelvardet?
Ja Nej
I I I |
Oppen Selektiv Forhandlad Forenklad Urvals- Direkt-
upphandling upphandling upphandling upphandling upphandling upphandling

Figur 5: Upphandlingsforfarande, Lindstrém (2008)

Som tidigare namnts styr troskelvarden valet dwégjagangssatt vid upphandling. | svenska
kronor blir beloppet runt 1,5 miljoner. Det finne blika upphandlingsférfaranden vid
upphandling over troskelvardena. Dessa forfaradadéippen, selektiv och férhandlad
upphandling. (Forsberg, 2004)

Vid en 6ppen upphandling far alla lamna anlieh upphandlande enheten annonserar ut
sin upphandling och efter att de mottagit anbudén fle potentiella leverantdrerna provar de
dessa och fattar darefter sitt beslut utan forhagd(ibid.)

Selektiv upphandling innebar att endast inbjudnéep#ar lamna anbud. Upphandlingen
annonseras ut, ansokningar tas emot och utvarddinzeda anbudssotkande inbjuds for att
lamna anbud. De inkomna anbuden provas och besdtasfutan forhandling. (ibid.)

En forhandlad upphandling har ett liknandedtahde som en selektiv upphandling.
Upphandlingen annonseras, ansdkningar tas ematteétderas. De utvalda far lamna sina
anbud och de inkomna anbuden prévas. En forhandlieg rum innan ett beslut fattas. (ibid.)
Vid ett forfarande dar den upphandlade enhetéitdibhjuda in anbudsgivare maste det vara
tillrackligt manga inbjudna potentiella leverantofér att konkurrensmassighet ska

uppratthallas. (ibid.)
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Nar det galler upphandling under troskelvardenasfidet en huvudregel som innebar att
upphandling ska ske genom en férenklad upphanélieg genom urvalsupphandling. Vid en
forenklad upphandling har alla potentiella levedaet ratt att delta. Den upphandlande
enheten ska ta emot anbud och har i denna upphgsftirm ratt att forhandla med en eller
flera anbudsgivare. (ibid.)

| en urvalsupphandling, dar alla har ratt atiéka om att fa lamna anbud, ska den
upphandlande enheten utforma en sa kallad ans@nbjgdan som bestammer hur manga
leverantorer som ska fa lamna anbud. Det mastdemicthara tillrackligt manga anbud for
att uppratthalla konkurrensen. Detta forfarandeama bra om den upphandlande enheten
bedOmer att det kommer att vara ett stort intré&&sepphandlingen och att det skulle ta for
mycket resurser i ansprak att utvardera samtliga@magot som maste goras under en
forenklad upphandling. (Forsberg, 2004)

Det finns aven specifika fall da den upphandéaenheten kan anvanda sig av
direktupphandling. Detta gar att gora nar upphawggins varde ar lagt eller om det foreligger
synnerliga skal. Genom att anvanda sig av uttrysieenerliga skal markeras det att
direktupphandling endast far anvandas i undanthgBket ska finnas klara regler hos den
upphandlande enheten gallande inom vilka produlkddemw och beloppsgranser

direktupphandling far anvandas. (ibid.)
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4 Teoretisk referensram

Kraljics (1983) portfélimodell &r en ansats forfdientiering av inkOpsstrategier som bestar
av fyra stycken faser, illustrerat i bilden nedan.

Klassificering > Marknadsanalys> Strat. positionering> Handlingsplan >

Figur 6: Egen illustration av forloppet enligt Kias (1983) portféljmodell
Den forsta av dessa faser som det kdpande foregagemgar enligt modellen ar alltsa

klassificering. Det innebar att inkdpen ska klassifas med avseende pa inkdpets betydelse
och leverantérsmarknadens komplexitet, detta skenggund for utarbetandet av
inkdpsstrategier. Inkopets betydelse kan definisams inkopt volym, procentandel av totalt
inkdp, inkdpets betydelse for produktens kvalitidrdoetydelsen for verksamhetens tillvaxt. |
begreppet leverantérsmarknadens komplexitet spetar dar olika aspekter in, sdsom
tillgangligheten av material, antalet potentiel@drantorer, eventuella substitut och
lagerhallningsrisker. Det ska aven beaktas villgnat leverantorsmarknad den inkopande

organisationen har att géra med. Exempelvis monaubi oligopolmarknad eller om

marknaden &r reglerad. (Kraljic, 1983)
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flodeseffektivitet tillanglighet
Tidshorisont — 12-24 manader Tidshorisont — Upp till 10 ar
Material — Blandat special och standard Material — Material med begransad tillgang
Forsorjning — Riklig tillgang Forsorjning — Naturligt begransade
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Inkdpsfokus — Icke-kritiska artiklar Inképsfokus — Flaskhalsprodukter
Prestationskriterier — Funktionell Prestationskriterier — Kostnadsstyrt,
effektivitet kortsiktig forsorjning
Tidshorisont — Normalt 12 manader eller Tidshorisont — Varierad beroende pa
mindre tillgang
Material — Standardmaterial Material — Mest specialmaterial
F6rsorjning — Obegransad Forsorjning — Styrt av produktionstillgang

Lag Beslut — Decentraliserat Beslut — Decentralisering med
centralkoordinering
v

A

Lag

Leverantorsmarknadens

Hog

komplexitet

21

Figur 7. Kraljics klassificeringsmatris, Kraljic (19€

v



| kategori I, Purchasing Management, dar inkopetdmbetydelse ekonomiskt och déar det
rader lag komplexitet pa leverantorsmarknaden gpéecicke-kritiska artiklar dar ink6pen
sker standardiserat och med hjalp av lager- ocaropdimering. Information som kravs for
det kdpande foretaget ar en god marknadsoverdikpamgnoser. Inkdpsbesluten tas pa en
lagre niva inom hierarkin. (Kraljic, 1983)

Kategori Il, med hég ekonomisk betydelse oghkamplexitet pa marknaden, ar Material
Management. Det &r sa kallade havstangsprodukteképs in. Kostnader och priser ses som
det viktigaste nar det galler val av leverantokiligger pa kontraktsférhandlingarna och
ordervolymen optimeras. Det géller att ha en gedrantérskdnnedom. Inképsbesluten sker
pa en mellanniva inom hierarkin. (ibid.)

Till kategori lll, Sourcing Management med EBigpnomisk betydelse och hog komplexitet
pa leverantdrsmarknaden, raknas flaskhalsproduRtgrar specialmaterial som det ar svart
att fa tag pa. Foretaget maste av den anlednirgéh att sékra sin forsorjning genom att till
exempel forsoka kontrollera leverantérerna ellenddlésningar med andra potentiella
leverantorer. | denna kategori ar det av stor atkha en god 6versikt av marknaden. Beslut
om inkdp tas pa en hog niva inom organisationem, lnds avdelningsledningen. (ibid.)

Kategori IV som har hog ekonomisk betydelse oty komplexitet pa
leverantdrsmarknaden ar Supply Management. Ddtaiegiska komponenter som &r vitala
for foretagets dverlevnad. Det géller att ha sa@ekda marknadsanalyser som mgjligt och
utveckla langvariga relationer med sina leveramtd¢entinuerlig kontakt och uppféljning

med leverantorerna ar betydelsefullt. Beslut tadgg&hogsta nivan i organisationen. (ibid.)

| marknadsanalysen, som ar den andra fasen, let@isantdrernas styrkor emot foretagets
styrkor som kund. Detta utfors for att det ska tj&kanna se mot vilka leverantorer foretaget
har en dominant position sa att det gar att dikiéieoren sjalva. Leverantdrernas styrka
utvarderas till exempel genom att ta reda pa risked flaskhalsar i forsorjningen fran dem,
alltsa hur leverantérernas produktionsprocesstsechudess kapacitetsutnyttjande. Foretagets
styrka som kund kan analyseras genom att tittél@empel inkdpsvolymen, om foretaget
koper in lite &t gangen och ofta eller om de kdpeatora mangder och sallan. En annan del

att titta pa ar hur stor foretagets marknadsandgéatemot dess konkurrenter. (ibid.)
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Fas tre behandlar den strategiska positionerirfg@mtaget kan utifran klassificeringen och
marknadsanalysen identifiera méjligheter och héatefter gar det att utforma strategier. Till
sin hjalp finns en matris som visar vilken typ &ategisk inriktning som ska anvandas. De

tre huvudstrategierna i matrisen ar utnyttja, balach diversifiera. (Kraljic, 1983)

Utnyttja
Hog
Balans
Foretagsstyrka ~ Medium I:l
Diversifiera
e ]
Lag Medium Hog
Leverantorsstyrka

Figur 8: Stréegisk positionering, Kraljic (198
Vid ink6p av komponenter dar det kopande foretdgestarkare an leverantoren, det vill saga
nar foretaget har en dominant stallning mot sinarantorer, gar det att tillampa en aggressiv
strategi som utnyttjar lageEftersom det ar Iag risk géallande forsorjningendgtratt pressa

pa leverantdren och tjana pa fordelaktiga prissigar och kontraktsutformningar. Det
kanske inte alltid &r vart att pressa pa for hartldt kan forstora leverantorsrelationerna.
(ibid.)

Komponenter dar leverantdren anses vara starkaste foretaget agera defensivt for att
inte bli 6verkort. De maste soka efter substitut diversifiera sig genom att skaffa sig
alternativa leverantorer och fler valmojlighetebid.)

Vid situationer da ingen av parterna har fémdgentemot den andra och det rader balans
géaller det for det kdpande foretaget att inte agefansivt, de kan hamna i en
beroendestéllning om de inte bevakar sina intregs@maggressivt upptradande kan forstora
relationerna. Det géller att finna en balans metlefensivt och aggressivt beteende i

forhallningssattet till sin leverantor. (ibid.)

Den fjarde och sista fasen som Kraljic present@rampprattandet av handlingsplaner. Den
bygger pa analyserna i de tidigare faserna. Féeesd@ utforma strategier for att sakra
langsiktig forsorjning och att utnyttja kortsiktigadjligheter som bygger pa risker, kostnader

23



och vinstmgjligheter. Dessa handlingsplaner skaséigas fram strukturerat sa att de kan

foljas steg for steg nar det val ar dags for imgetaringen av dessa. (ibid.)

4.1 Diskussion kring Kraljics modell

Gelderman och van Weele (2002, 2005) tar upp frEdog Kraljics (1983) modell for
utformandet av inkdpsstrategier. En av styrkornd ialjics modell enligt Gelderman och
Van Weele (2005) ar att den &r enkel att foérstdatthen utgor ett bra verktyg for
visualisering och illustrering av ett foretags ipkarbete. Modellen ger ocksa forslag till
strategival for anvandaren till skillnad mot ABCadys och kvadratanalys som tar upp
organisationens inképta varor och produkter i mérgetermer men utelamnar aspekter sdsom
risk och kvalitet. Nagot annat positivt med infadahav denna typ av matriser ar att de
forstarker inkdpsavdelningens status. Tidigareitkipsavdelningen betraktats som nagot
som bara genererar kostnader, en mera modern sykdg@savdelningen ar att den innehar

en viktigare strategisk position, nagot som Kraljsodell visar.

Kraljics modell, som nu varit etablerat i mer andMar fatt en del kritik. Ellram och Olsen
(1997) menar att Kraljics modell ar kontraproduktivodellen ser bara fran det kopande
foretagets del och inte till vad som ar bast fdaHérsorjningskedjan. De menar att det
kdpande foretagen beroende pa storlek utnyttjakdnkraft och spelar ut leverantérerna
gentemot varandra. Detta bidrar till att det laktiga samarbetet mellan kund och leverantor
kan bli lidande.

Ellram och Olsen tar &ven upp kritiken kringalics klassificeringsmatris och dess
dimensioner och variabler, inkdpets betydelse egbraintorsmarknadens komplexitet. De
menar att dimensionerna och variablerna ar friadtkningar vilket kan forsvara
strategiutformningen. Ellram och Olsen diskutenamaatt det kan uppsta problem for
kdparens strategiutformning déa leverantoren tilttehdller flera produkter inom flera
kategorier hos kdparen. Det kan da bli svart far kigpande parten att utforma en enda
strategi for hur denne ska agera gentemot levenr@mto

Det ar framst inom tillverkningsindustrin somntha matris anvands. Darfor ar det
intressant att se om den gar att tillampa inonjéasteproducerande organisation som
Forsvarsmakten som agerar under LOU. Som tidigaments ser Kraljics modell fran det
enskilda foretagets agerande medan LOU ser tilknzalens agerande, denna relation ska vi

undersoka i uppsatsen.
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4.2 Teoritillampning

For att med hjalp av Kraljicmatrisen kunna analgdeMLOG:s upphandlingar har vi valt att
anpassa den for att den ska vara tillamplig i faktDetta for att den i grund och botten ar
anpassad for den privata sektorn och for att dearrsig mot tillverkningsindustrin. Det vi
valt att ta bort ur den ursprungliga Kraljicmatns@ inkdpsfokus och beslut. Anledningen till
att vi valt att ta bort inkdpsfokus ar att det estcir en benamning pa produkten som kops in
och detta anser vi i detta fall med FMLOG kunnaawalseledande. Vi har valt att ta bort

beslut for att FMLOG:s upphandlingsenhet ar ceiseehd i enlighet med deras nya tank.

| matrisen placerar vi in de upphandlingar som kamnatt beskrivas i empiridelen utifran
foljande definitioner av axlarna: InkOpets betyediestar av inkdpt volym, upphandlingens
tidshorisont, omfattningen av upphandlingen oclsaieenetara termer samt hur viktig
upphandlingen ar for verksamheten, se empiridélén det galler leverantérsmarknadens
komplexitet har vi tagit hansyn till tilldelningsfleten kring upphandlingarna som indikerar
hur manga potentiella leverantérer som ar intr@skeav upphandlingen samt att vi sjalva

oversiktligt har uppskattat leverantérsmarknadepwsentiella utbud.

Hog 1 Il Material Management IV Supply Management
Prestationskriterier — Kostnad/pris, Prestationskriterier — Langsiktig
flodeseffektivitet tillanglighet
Tidshorisont — 12-24 manader Tidshorisont — Upp till 10 ar
Material — Blandat special och standard Material — Material med begransad tillgang
Forso6rjning — Riklig tillgang Forsorjning — Naturligt begransade

Inkopets
betydelse | Purchasing Management Il Sourcing Management
Prestationskriterier — Funktionell Prestationskriterier — Kostnadsstyrt,
effektivitet kortsiktig forsorjning
Tidshorisont — Normalt 12 manader eller Tidshorisont — Varierad beroende pa
mindre tillgang
Material — Standardmaterial Material — Mest specialmaterial
Lag i1l F6rsorjning — Obegransad Forsorjning — Styrt av produktionstillgang
o Leverantdrsmarknadens .
Lag Hog

komplexitet

Figur @ En anpassning av Kraljic (1983) for ani
Ytterligare en anpassning av Kraljics modell sorhai valt att géra i var analys av FMLOG
ar att vi presenterar fas 2 och 3 tillsammans.Maddserna behandlar kdparens och
leverantorens situation pad marknaden och desseftytallande sinsemellan. Fas 2 ar
grunden for matrisen i fas 3. Detta ar anlednintgkatt vi finner det lampligt att presentera

dessa tillsammans.
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5 Empiri
5.1 Forsvarsmakten
Forsvarsmakten ar en myndighet understélld riksadgregering via forsvarsdepartementet.
Myndighetschefer ar ar 2008 generaldirektor Margdsttom och 6verbefalhavare Hakan
Syrén. Styrningen sker genom budgetanslag ochriegébrev. Regleringsbrevet géaller for
budgetaret och anger vilka mal myndigheten ska apipur stora anslagen &r och hur de ska
fordelas. (www.forsvarsmakten.se)

Forsvarsmaktens kostnader for materiel ochrugwpgick ar 2007 till cirka 1,3 miljarder
SEK och kostnaderna for tjanster uppgick sammal angefar 12,9 miljarder SEK.

(Forsvarsmaktens arsredovisning 2007)

Overgripande uppgifter for Forsvarsmakten ar atwvidra Sverige vid angrepp av frammande
makt. Andra uppgifter ar att stodja samhallet \adgilstrofer och olyckor, exempelvis vid
stormen "Gudrun” och da fagelinfluensaviruset upkt&s i Oskarshamn.

Forsvarsmaktens unika kompetens ar vapnadssindbedrivs pa land, till sjoss och i
luften genom armén, flottan och flygvapnet. Forswaakten finns p4 manga platser i Sverige.
Det finns skolor, férband, centra och dvriga stédmenheter for att kunna klara uppdraget.
Pa dessa platser bedrivs till exempel varnplikilning, forberedelser for insats och

operativ ledning. (www.forsvarsmakten.se)

Forsvarsmakten har fredsbevarande uppdrag i blanmat & chad, Kosovo och Afghanistan
samt en mangd FN-observatorer runt om i varlderri§e &r med i EU:s koncept om
Europeiska Stridsgrupper (Battle Groups) som ska baredda for insats inom tio dagar efter
beslut med en radie om 6000 km fran Bryssel. NdBdittle Group (NBG) &r en Sverigeledd
styrka med trupper fran Sverige, Norge, Finlandlas och Irland som bestar av ungefar
2800 man. NBG har legat i beredskap sedan jan0a8 #ll sommaren 2008. (ibid.)

5.2 Forsvarsmaktens Logistik

FMLOG bildades i januari 2002 och ar Forsvarsmaktemerantor av logistik. Detta sker

dels genom egen produktion och dels genom utkaettiak. FMLOG stodjer

Forsvarsmaktens grund- och insatsorganisatiomedj kris och krig. (Kinnander, 2008)
FMLOG, som ar det storsta enskilda forbandgirsvarsmakten, har i dagslaget cirka

4 000 anstéallda varav cirka 90 % ar civilanstélldd,starten ar 2002 var cirka 7 000
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anstallda. Denna minskning av personal berorttll del pa utkontrakteringen av
verksamheter sdsom lokalvard, militarrestaurangemduskovarvet till civila organisationer.
Organisationen bestar av tre stycken divisionenviGedivisionen, med ledning i Karlskrona,
skoter bland annat upphandling, telefoni, forplagnakalvard och resor. Teknikdivisionen,
med sin stab i Arboga, arbetar med underhall

av Forsvarsmaktens materielsystem och

forsorjningsdivisionen, med stab belagen i FMLOG Stab
Boden, tillhandahaller bland annat
fornédenheter i serviceforraden, genomfor |
Forsérjningsdiv. Teknikdiv. Servicediv.

service pa drivmedelsanlaggningar och tar
hand om milj6farligt avfall. FMLOG \
omsatter i dagslaget runt 4,5 miljarder per ar.
(Kinnander, 2008)

Motiven for att skapa en gemensam < t
leverantor av logistik for Férsvarsmakten var s

att kunna fa en central dverblick av Ey“

s

=

kostnadsutvecklingen, att kunna jamfora
kostnader mellan férband. Upphandlingar 1;
ska ske effektivare och dvriga forband ges Figur 10: FMLOG:s organisation, Kinnander (2008)
en mojlighet att kunna koncentrera sig pa sin
karnverksamhet da de nu istéllet for att skotaskilggn sjalva koper logistiklosningar fran
FMLOG. Forsvarsmaktens forband ses som kunddfMILOG da de koper tjanster av dem.
(ibid.)

FMLOG beskriver sjalva organisationen som att dr intaktsfinansierad och
efterfragestyrd da de tar betalt for sina tjanstdr darigenom far de intékter, pengar som de

sedan utfor tjanster fér. Verksamhet som inte tarieégad utfors inte. (ibid.)

5.3 Upphandling vid Férsvarsmaktens Logistik

FMLOG:s upphandlingsenhet skapades ar 2004 och deleav Forsvarsmaktens nytankande
gallande insatsférsvar och ett mer foretagsekorkdrperspektiv pa verksamheten. Enheten
bestar av verksamhetsstodd, ledningsstéd, inképssiing och upphandling.
Upphandlingsenhetens uppgifter ar att sakerstélianakaffning sker enligt gallande
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lagstiftning och att Forsvarsmakten erhaller réddpikter till konkurrenskraftiga villkor.
Upphandlingsenheten far in cirka 450 stycken uppg@ex ar varav cirka 100 stycken ar
regelratta upphandlingar. De 6vriga 350 bestarigktlipphandlingar och avrop fran
befintliga avtal. (Lindstrom, 2008)

5.4 De olika aktorerna vid upphandling

Vid anskaffning av varor och tjanster inom Forsuaakten finns det olika aktérer som
figurerar i forfarandet. Centralt for alla aktéaratt de ska tillse att ink6p av varor och
tjanster sker enligt vad LOU foreskriver. (Lindstr$2008)

Avroparen ar sakkunnig inom sitt produktomrédk sitter ute pa forbandet for att vara
nara verksamheten. Kunderna kan radfraga avropamgiende produkter, leverantérer och
priser. Det har skett en indelning i produktomrafteratt avroparna ska kunna specialisera
sig pa sina produkter. Denne har fullmakt fran FMB_&xt avropa fran befintliga ramavtal
inom tilldelat produktomrade. Ett exempel pa etiduktomrade ar inkdp av resor, hyrbilar
och aven viss forradsverksamhet. Det ar i visdailidket for avroparen att genomféra
direktupphandlingar till ett varde av tva prisbdebp. Detta ska ske i samrad med en

inkdpssamordnare. (Pettersson, 2008)

Inkdpssamordnaren fungerar som informator at enig@am eller ett férband och har hand om
produktomraden for att koordinera ink6pen inom dassraden. Inkdpssamordnaren utbildar
avropare och kunder inom avropssystem, upphandthd_-OU. Inképssamordnaren tar upp
vad kunden och avroparen far och inte far géraghukravspecifikation ska goras och da
kunden har dalig kannedom om leverantérsmarknaéemgopssamordnaren in och stottar. |
och med detta fungerar inkpssamordnaren som &mi@han leverantér och kund.
Inkdparen genomfor avrop fran ramavtal och visfiafaen direktupphandlingar. Denne har

aven en stottande funktion till kunden. (Kinch, p0

Upphandlaren genomfér upphandlingar for Forsvarsemeskoch statens behov i och med
statlig inkbpssamordning. Denne kan aven genoniédaa upphandlingar efter begaran om
stod fran inkdpssamordnaren. Upphandlaren forvdiasefintliga ramavtalen och ser till att
de fortloper enligt plan. Avtalsforvaltningen, stestar av kontinuerliga méten med

leverantéren och kunden, ar en viktig del av eérafelation. Behovet av forvaltning beror pa
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storleken samt pa komplexiteten av avtalet. Déf@waltningen av avtalet som

upphandlaren skaffar sig erfarenheter infor framtigphandlingar. (Lindstrom, 2008)

5.5 Upphandlingsprocessen

_ = Upphandling

Inképssamordnare
Informerar, utbildar och
samordnar
Ek. redovisnings- A % @ Kund
kontor bestélining/
Betalning/ inképsanmodan
Anvandning
Avropare
Produktion/ Avrop pa avtal/
Leverans direktupphandlar enligt
fullmakt
Handlaggning 3 dagar
Leverantor Inkdpare
Bestillning/ Kvalificerade
Avtal direktupphandlingar
L | ¢ v Handlaggning 3 dagar

Upphandlings- Ej Avtal

o
beslut Hogre belopp
Kund

Upphandlingsuppdrag

Ev. férhandling Anbudsprévning Anbud Upphandlare
Anbudsinfordran
Handladggning 2 man-

Figur 11: FMLOG:s upphandlingsprocess, Lindstro00&)
Anskaffningsprocessen av varor och tjanster inons\&smakten initieras av att det finns ett
behov hos FMLOG:s kund. Kunden tar kontakt med jparen pa forbandet eller en inkopare
och lamnar en inkbpsanmodan, darefter undersdkepasen eller inkbparen om att det redan
finns ett befintligt avtal réorande den aktuellagwten. Finns det ett avtal gallande den
specifika produkten som efterfragas sker det etig\wdetta illustreras i bilden ovan med de
tva pilarna. Avroparen kan ifall denne har fullmakh upphandlingen understiger tva
prisbasbelopp genomfdra en enklare direktupphagd(ibid.)

Om det inte finns nagot avtal hamnar arendstupphandlingsenheten som far uppdraget
att teckna ett avtal. Nu startar sjlva upphangjimgcessen, som representeras av de méorka
pilarna i bilden ovan. Efter beslut om upphandiingrbetas ett forfragningsunderlag. (ibid.)

Forfragningsunderlaget ar en viktig del av upmiiingsprocessen. Detta ar en forsta
gallring i valet av leverantoEorfragningsunderlaget skulle kunna liknas medilegt for att
ta bort mer riskfyllda leverantérer. Den bestafyaa delar. Den forsta delen ar

upphandlingsfoéreskrifter som behandlar anbudestdiskede, att anbudet anlander i ratt tid,
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att bilagor och formalia &r i sin ordning och atbadet behandlar det som det ska. Har inte
leverantoren gjort ratt har ar denne utesluten @igphandlingen. Den andra delen ar
leverantorskrav, baskrav som ofta mats i ekononmsickeltal. Leverantéren ska vara
skuldfri, betala sina avgifter, ha kvalitetsledréegstem och halla miljokrav med mera. Den
tredje delen av forfragningsunderlaget ar kravdp@tion. FMLOG och kunden gor
kravspecifikationen tillsammans. Detta for att kendom ska nyttja produkten har 6nskemal
och krav pa den. | vissa fall kan aven konsulted ged kdannedom om produkten i fraga tas
in for att underlatta utformandet av en bra kraegpation. | kravspecifikationen finns det
"skall- och borkrav”. Om det ar ett sa kallat "dka@v” skall de uppfyllas av leverantéren, om
det ar ett "borkrav” kan det ge fordel vid anbudsd&ggningen. Krav kan viktas och
poangsattas vilket ar kant for de potentiella lanérerna i forvag da forklaringen till detta
star i anbudsforfragan. (Lindstrém, 2008)

Den fjarde delen av forfragningsunderlagetdiniersiella villkor som bland annat
innefattar klausuler, information kring upphandimg incoterms och 6vriga avtalsrattsliga
aspekter. (ibid.)

Nar kraven ar satta annonserar FMLOG ut sirhapgling. Detta gor de i Tenders
Electronic Daily, TED, som &r en databas for al&&nslutna landers upphandlingar. |

Sverige annonserar FMLOG &aven i Annonsjournaldnd.(i

Det som féljer sedan ar att FMLOG tar in anbudem utvarderar dessa utifran den tidigare
utformade kravspecifikationen. Efter detta meddets som vunnit upphandlingen. Det
finns en Gverprovningstid som de som ansett sigtldrattvist behandlade kan anvéanda sig
av och fa fallet provat i domstol. Ungefar 5 % awrdvarsmaktens upphandlingar 6verprovas.
Nar avtalet blivit undertecknat gar det att avrdpakt ifran det vid behov av produkter.

(ibid.)
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5.6 Upphandlingar

Upphandling

Begagnad buss

Inrikeshotell staten

Skytteglaségon och
skyddmaskglasdgon

Enduromotorcyklar

Kraftfoder

Stédsystem till IT-system

Over/Under

Typ av Varde
troskelvardet forfarande
Over Oppet 1,9 MSEK
Under Oppet 159 MSEK
(foregdende
avtal)
Over Oppet 1,6 MSEK
(foregaende
avtal)
Under Forenklat < 1,5 MSEK
Under Forenklat < 1,5 MSEK
Over Selektivt > 1,5 MSEK
Over Oppet > 1,5 MSEK

Bullerisolering av
bostader vid Malmen
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Avtalslangd Information om upphandlingen

Engangskop  Keaifd@tionen behandlar de tekniska

Ett &r

Tre ar

Fyraa

Kan gj

garanteras

Engangskop

aspekterna som bussen ska besitta, till exempe
antal kérda mil, motoreffekt, langd och héjd.

Upphandlingen galler olika rumsalternativya
orter i Sverige. Kravspecifikationen behandlar
de olika rumstyperna som efterfrdgas, hur
faciliteterna ar utformade och vilka mdjligheter
for utspisning som finns. Avtal kan tecknas
separat per ort.

Varnpliktig personal ar berattigad att eehal
kostnadsfria glaségon for tjansten.
Kravspecifikationen tar upp hur glaségonen sk
vara konstruerade, vilken farg de ska ha och hi
de ska fungera att bara.

Forsvarsmakten ska kdpa in enduromotorcykla
for tavling och traning. Avtalet inkluderar
service och reservdelar. Kravspecifikationen r@
de tekniska aspekterna foér motorcyklarna, nér
och vart leveranser ska ske och hur lange
reservdelar ska tillhandahallas.

FMLQ@@phandlar foder till Férsvarsmaktens
hastverksamhet, till exempel den beridna
hogvakten. Beraknad arsforbrukning ar cirka
100 ton. Kravspecifikationen tar upp vilka
naringsinnehall som ska finnas och hur
leveranserna ska ske.

Forsvarsmaktens IT-kostnader ska sénkas och
FMLOG har uppdrag att ta fram IT-stod till den
numera centraliserade verksamheten. Det ingé
service och underhall av systemet under
avtalstiden.

Forsvarsmakterefika ett regeringsbeslut
bullerisolera bostader vid Malmens flygplats i
Linkoping da det bedrivs JAS 39 Gripen-
flygningar i detta omrade. Krav finns pa att
ljudnivaderna inomhus efter isoleringen ej far
Overstiga 60dB.



Over/Under  Typ av Varde
troskelvardet forfarande

Under

Upphandling Avtalslangd Information om upphandlingen

Grasytemaskin Forenklat <1,5MSEK Engangskdprasytemaskinen ska anvandas for underhall

Lokalt fordonsunderhall i
Ostersund

Tunga lastbilar med
pabyggnader och tillbehor

Underhalls- och

serviceavtal for

Sj6stridsskolans
utbildningsanlaggningar

Busstransporttjanster for
persontransporter

Uppblasbara liggunderlag

Insamling och behandling
av verksamhetsavfall och
forpackningsmaterial i
Stockholms lan

Over

Over

Over

Over

Over

Over

Oppet

Oppet

Oppet

Oppet

Oppet

Oppet

2,5 MSEK

30 MSEK Tre ar

1,6 MSEK
(foregaende
avtal)

>1,5 MSEK Tva ar

<1,5 MSEK ava

> 1,5 MSEK Tva ar
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Forsvarsmaktens anlaggning pa Malmen,
Linkoping. Leverans och montering ingar i
avtalet. Kraven galler exempelvis klippbredd,
klippkapacitet och farg.

Forsvarsmakten ar i behvostod fran civila
verkstader for underhall av sina standardfordo
Leveranttren ska vara belagen i Ostersund.
Kraven innefattar bland annat reparationstider
och hur fort de kan vara ute pa plats for att
bedriva arbete.

Forsvarsmakten avser aipgiia cirka 20
stycken lastbilar med p&byggnation.
Kravspecifikationen behandlar prestanda och
utformandet av de olika lastbilstyperna och
pabyggnationerna. Leverantéren ska aven
erbjuda service.

Upphandlingen ror dels drift och
underhallssupport av olika simulatorer och
utbildningsprogram vilket omfattar tva tekniker
pa cirka 4 000 timmar per ar och dels
forebyggande underhall samt hjalp efter avrop

Forsvarsmakten avis¢eekna ett ramavtal for
busstransporttjanster, inklusive forare, for
persontransporter. Upphandlingen ar indelad
ortsvis och galler 24 orter. Ramavtal tecknas
separat per ort.

Forsvarsmaktens internationella uppdrag
medfér att utlandsstyrkan ar i behov av
uppblasbara liggunderlag infér missioner.
Kravspecifikationen anger bland annat att
liggunderlagen ska vara sjalvuppblasbara, kla
en vikt pa 120 kg eller motsvarade under mins
atta timmar samt att liggunderlagen ska
levereras med en reparationssats.

Forsvarsmakten haobelv insamling och
behandling av verksamhetsavfall och
forpackningsmaterial pa olika platser i
Stockholms lan. Det ar relativt starka miljokra
pa leverantérens fordonspark.



Upphandling

Flygplatsraddningstjanst
vid Malmens flygplats,
Link6ping

Periskopsimulatorprogram

Skjuttimers

Forplagnadsverksamhet

Malfigurer till fallmal

Horselskydd

Over/Under

Typ av
troskelvardet forfarande
Under Forenklat
Over Oppet
Under Forenklat

Under Forenklat

Over Oppet

Over Oppet
Over Oppet

Lastburar samt inredning

Varde  Avtalslangd Information om upphandlingen

<1,5 MSEK

> 1,5 MSEK

< 1,5 MSEK

< 1,5 MSEK

> 1,5 MSEK

9 MSEK/ar
(foregaende
avtal)

>1,5 MSEK
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Tre ar

Biyglop

e afr

Tva ar

Biggéop

Forsvarsmakteseaupphandla en
flygplatsraddningsstyrka som i huvudsak har
uppgiften att ingripa vid luftfartsolycka eller
annan olycka da de ska radda liv och materiel
Tjansten innefattar férsta hjalpen, transport av
skadad personal och bekdmpning av brand.

Upphandlingen omfattar framtagningen av ny
periskopsimulatorprogramvara samt en dags
utbildning for fem personer pa programmet.
Kraven ar riktade pa ett satt sa att simulatorn
ska efterlikna en riktig ubat.

Ejutkmer ar i princip ett tidtagarur som
mater tid med hjalp av en mikrofon som
registrerar mynningsknallen frén vapnet. Krav
gallande utformningen samt funktionen av
skjuttimern tas upp, exempelvis anvandartid,
displaytyp och ett visst dataminne.

Forsvarsmakten har beslutat att driften av
forplagnadsverksamheten i Haninges och
Kungsangens garnisoner samt Militarhdgskole
och Hemvarnets Stridsskola ska utkontraktera
Kravspecifikationen behandlar bland annat
vilka typer av driftledare som ska finnas.
Kraven pa maten som serveras ar héga.

Forsvarsmakten genomfor nyanskaffning av
utrustning for stridsutbildning med skarp
ammunition. De malfigurer som
Forsvarsmakten avser anskaffa ar bade hel- o
halvfigurer. Kraven rér materialets egenskape
till exempel 6nskad effekt vid traff av
finkalibrig eld.

Forsvarsmakten har behov av specifika
horselskydd som &r en del av soldaternas
utrustning. Kravspecifikationen behandlar att
horselskydden ska klara av alla vader och att
ska vara stryktaliga samt att de ska vara
kompatibla med soldatens hjalm.

Forsvarsmakten avser upphandla lastburar s
ska anvandas vid transport av Nordic Battle
Groups materiel. Kraven galler langd, bredd o
hdjd samt dvrigt utférande av lastburarna och
dess inredning.



5.7 Organisering

Vid skapandet av FMLOG var tanken att centralisédajande funktioner for
Forsvarsmakten. Centraliseringen skulle ge koseféeldivitet och mer professionella
processer genom att samordna kompetensen. Nackdetacentralisering har framkommit
vid intervjuer. Werner, Kinch och Lindstrom (200&r beskrivit att de kan kéanna av en "vi
och dem”-kansla inom Forsvarsmakten och &ven inemegjna organisationen FMLOG. De
namnde att FMLOG:s status inom Forsvarsmaktendingg hog da de dvriga forbanden inte
till fullo uppskattar det FMLOG gor. De Ovriga fabden saknar i manga fall forstaelse for
FMLOG:s arbete i allméanhet och deras upphandliraysgss i synnerhet da de tidigare har
varit vana att skota anskaffningen sjalva. Inom EMB_beskriver informanterna situationen
som att det ar for lag samverkan mellan FMLOG:kaotlelar. Upphandlingsenheten, som
dessa foretrader, ar till exempel inte represedeer& MLOG:s stab. Detta finner Kinch
(2008) markligt da upphandlingsenhetens arbetbela Forsvarsmakten och att det ror sig
om stora summor pengar.

Lindstrom och Werner (2008) har bagge tva papak eftersom FMLOG ar en relativt ny
organisation marks det hela tiden nya saker sonfikaittras. Vid fragan om huruvida det
finns statistik och prognoser 6ver anskaffade pkeetuerhdll vi svaren att det ar valdigt
bristfalligt. Statistik ar nagot som FMLOG forsokérbattra genom att sammanstélla och
harmonisera olika databaser. Som det ar nu finhg/destycken databaser 6ver
anskaffningen. Detta gor arbetet tidskravande daalste arbeta i flera program som inte ar
sammanlankade, det ar svart att fa en helhetssmstatistiken. Det ar svart for FMLOG att
arbeta med prognoser 6ver framtida behov av varotjénster inom Forsvarsmakten.
Eftersom det ar FMLOG:s kunder som sitter med behaxet upphandlingsenheten inte helt
sakert vad som kommer att behovas. Detta gor det &r FMLOG att vara uppdaterade pa
marknadsforhallandena for produkten som sedernkaragphandlas. Lindstrom framholl
aven att tidsaspekten i en upphandling ar av skbiroeh att det finns férbattringspotential
inom Forsvarsmakten nar det galler detta. Upphagsiinheten vill ha in uppdragen fran sin
kund minst sex manader innan avtalsstart men todlsmanader innan for att kunna planera

verksamheten pa ett bra satt.

Vid en telefonintervju med chefen for upphandlingseten, Patrik Fundin (2008), framkom
det att FMLOG ser LOU som en metod for upphandhnigstet. Fundin menar att LOU

fungerar som en checklista for hur arbetet skayfgr$a att ingen missar nagot steg i
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upphandlingsarbetet, detta standardiserar FMLOfBet@ En annan aspekt med LOU enligt
Fundin ar att korta avtal kan fa leverantdren ast@nga sig mer. Leverantdren vet om att det
inom kort kommer att ske en ny upphandling ochdatarfaste de kostnadsrationalisera s att
de kan lamna ett bra anbud vid néasta tillfalle.

FMLOG:s nyttjande av LOU och processerna istédallméanhet kan alltid forbattras.
Fundin pekar pa tre stycken punkter: etablera upgiiregsenheten som en strategisk funktion
som ar med i diskussionerna inom Forsvarsmaktebéftia kompetensen hos de anstallda
och att det skulle behdvas prognoser for att skaptae planering. Som det ar i dagslaget har

FMLOG ett reaktivt forhallningssatt, de kommer ansi processerna.
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6 Resultat och analys
Analysen kommer att besta av samma faser presdaeterappsatsens teoretiska referensram
och tillampning. Den forsta fasen ar klassificerawjinkdpta produkter, den andra fasen ar en

marknadsanalys, den tredje fasen ar positioneemgegnot leverantérerna och den sista fasen

ar utarbetandet av handlingsplaner.

6.1 Fas 1 - Klassificering

Vi kommer att placera in upphandlingarna utifraravdpproximationer, beskrivna i avsnittet

"Teoritillampning”.

Hog Il Material Management IV Supply Management
Lastburar Horselskydd
Malfigurer Inrikeshotell Stédsystem
Forplagnad Periskop SSS Lastbilar
Inképets Kraftfoder Skytteglaségon
betydelse | Purchasing Management Il Sourcing Management
Busstransporttjanster Fordonunderhall
Bussen -
Liggunderlag Skjuttimers o
Bull | Fl dd
Enduromotorcyklar clisdbsimilie - SR
Sophantering
Lag Grasytemaskin

y N
A 4

Leverantérsmarknadens

Ho
komplexitet §

Lag
Figur 12: Utplacerade upphandlingar i den anpaskladsificeringsmatrisen

Vi har resonerat enligt féljande:

Upphandling Kategori Motivering
Bussen | Purchasing Det &r ett koptillfalle, relativt liten ekonomisletydelse da summan
Management inte utgor en storre del av de totala inkdpskostnaeal for

Forsvarsmakten. Bussen &r inte fundamental fonagsmaktens
dagliga verksamhet. Leverantérsmarknaden &r inenasarskilt
komplex karaktar da bussmarknaden &r stor ochesilfaths det
manga begagnade bussar.

Enduromotorcyklar | Purchasing For Férsvarsmaktens uppdrag &r inte enduromotaaicygid vikt utan

Management mer en uppvisningsaktivitet och vi anser att det kedprioriteras.
Leverantérsmarknaden blir mer komplex an till exehipussen da det
avtalet fordrar service. En annan del som bidhakdmplexiteten &r att
det ska kopas in flera olika typer av motorcyktsetta gor att antalet
potentiella leverantdrer minskar.
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Upphandling

Grasytemaskin

Liggunderlag

Busstransporttjanster

Sophantering

Skytteglaségon

Kraftfoder

Kategori

Motivering

| Purchasing Ett forhallandevis billigt inkop som inte ar esselitt for den dagliga

Management

| Purchasing
Management

verksamheten hos Férsvarsmakten. Det ingar ingatiginster forutom
montering och det &r ett engangsinkop, detta meatfdalir en lag
betydelse p& inkdpet rent foretagsekonomiskt. Desfmanga
potentiella leverantdrer p& marknaden, darfortiils inte
grasytemaskinen ndgon storre komplexitet

Det handlar inte om en jattestor summa pengar dadirhallandevis
stor volym. Vi anser inte att liggunderlagen hais#irre betydelse for
verksamheten da de ska anvandas i de fallen dédateoha inte har
tillgang till sina sangar i férlaggningen. Betydmisskrivs ned
ytterligare da soldaterna faktiskt skulle kunnazma vanliga
liggunderlag. Vi ser inte leverantérsmarknaden gomplex da
vildmarksmarknaden &r utbredd och lattillganglig.

| PurchasingDa det ar skilda upphandlingar for de olika ortendradet sig inte om

Management

en sa stor summa pengar per upphandling. Vi véljellertid att
placera busstransporttjansterna hogt upp i rutatetar av vikt att
kunna transportera personal for att kunna hallasaanheten igang,
exempelvis vid insats. Leverantdrsmarknaden bedimara komplex
da det finns ett stort utbud av bussbolag i Svefidrsom att
bussarna ar mobila behéver bolagen inte finnascalt &en orten som
galler, vilket okar tillgangligheten.

| Purchasing Det galler manga platser i Stockholms lan men finsFarsmaktens

Management

Il Material

Management

Il Material
Management

uppdrag ar det inte sa viktigt. Betraffande leveiesmarknadens
komplexitet kravs det att leverantéren ar en refiatior aktér som
klarar av att hantera den mangd avfall det blis@dnanga olika platser.

Det ar en stor volym eftersom det géller alla mghéiers behov av
tjansteglasdégon. Det ar viktigt for verksamhetematd till exempel
varnpliktiga med synnedséattning ska kunna verkas\&ismakten har
kopt in denna produkt under en lang tid utan atvé&n pa glaségonen
har foréandrats, detta underlattar skapandet awskeifikationen. Vi
valjer emellertid att plotta skytteglaségonen lamed i rutan da det ar
en ganska liten del av Forsvarsmaktens totala inkdp
Leverantérsmarknaden ar inte speciellt komplex & ®G endast fick
in ett anbud.

Fodret &r till for hastarna som ar en del av Faawaktens uppdrag,
namligen den beridna hogvakten. Dessa hastar migstvis utfodras.
Det ror sig om stora kvantiteter under tva ar meinrdr sig om
forhallandevis laga kostnader om man ser till Férsmaktens totala
kostnader. Vi anser inte att leverantorsmarknadéwmplex da det
finns manga potentiella leverantérer av foder.
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Upphandling
SSS

Periskop

Forplagnad

Malfigurer

Lastburar

Fordonsunderhall

Bullerisolering

Kategori

Il Material
Management

Il Material
Management

Il Material
Management

Il Material
Management

Il Material
Management

Il Sourcing
Management

[Il Sourcing
Management

Motivering

1,5 miljoner SEK kan tyckas vara en liten summagpenm
sammanhanget men vi vill hoja upp betydelsen d#strtingen &r
viktig for verksamheten. Om utrustningen gar sémtdringen kan
bedriva service blir verksamheten lidande. Forsuwakden staller krav
pa att leverantoren kan deras olika system vilketagt det kan bli
svarare att finna en bra leverantor.

IT-tjanster &r i regel dyra och att ha ett val utfat simulatorprogram
ar av vikt for bedrivandet av verksamheten vid &tafiottiljen. Det
motiverar placeringen langs Y-axeln. Det finns n@hforetag som
skulle kunna utveckla en programvara till Férsvakten men
uppskattningen fran var sida ar att det kravs ndgan av expertis pa
omradet férsvarsmateriel i allmanhet och ubatgninerhet vilket
begransar marknaden nagot.

Vi tillskriver forplagnaden hog betydelse da maviktigt, for annars
fungerar inte soldaterna. Leverantérsmarknadenrbed#i inte som
komplex da de kan verksamheten sedan tidigaresefteatt de sjalva
statt for utspisningen och att det finns mangamata leverantorer
som kan driva restauranger.

Upphandlingen ar av en relativt hog betydelse ddrlealen ar 6ver
troskelvardet samt att malfigurer ar en vasentdibi doldaters traning
infor vapnad strid. Vi ser inte leverantérsmarknmadem komplex da
det i grund och botten ar en enkel produkt vilketde kunna medféra
att manga kan leverera. Enda restriktionen vi kamaf galler att
leverantéren maste kunna leverera en stor kvantigdfigurer.

Det ar en stor volym och saledes blir det en hdrianl. Lastburarna ar
viktiga for Forsvarsmaktens verksamhet da de skaradas i samband
med Nordic Battle Group som har hdgsta prioridgens férsvar.
Leverantdrsmarknaden bedoms inte som speciellt kont# det ar en
enkel produkt som manga bor kunna leverera.

Det ar viktigt att halla fordonen igang sa att pealen kan nyttja dessa
for att kunna verka fullt ut. Det ar forhallandelag ekonomisk
betydelse da det bara ror sig om ett ar. D& deh dantverkstjanst
géaller det att hitta en leverantér med ratt kompgt&ftersom det ska
vara en lokal leverantér finns det ett begranstlgotentiella. Det ar
aven svart att veta vilken service och hur mycket &ommer

behdvas.

Inkopet har en lag betydelse for den dagliga verkesten. Att det ar
ett engangskop bidrar aven det till att inkopet inar sa stor betydelse.
Det ar dock en relativt stor méangd hus som masters. DA det kravs
en specifik kunskap som i viss man ar begransad bli
leverantdérsmarknaden ganska komplex.
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Upphandling

Flygraddning

Skjuttimers

Stodsystem

Lastbilar

Horselskydd

Inrikeshotell

Kategori

Il Sourcing
Management

[l Sourcing
Management

IV Supply
Management

IV Supply
Management

IV Supply
Management

Management

Motivering

Det ror sig inte om en stor summa pengar da uppingesh understiger
troskelvardet. Inkopet far trots det en relativy hietydelse da det
handlar om sakerhet. Det ar langt ifran alla somlkaerera dessa
tjanster vilket gor att flygraddning placeras titiger i figuren.

Upphandlingen bar inga stora kostnader eftersomesittér under
troskelvardet men skjuttimers ar viktigt for kvatién pa utbildningen
vid Markstridsskolan. Att Férsvarsmakten véaljeriakiudera tre
stycken leverantorer i avtalet visar pa att skjugtis ar av vikt.
Leverantdrsmarknadens komplexitet skulle vi vigga &r relativt hdg
da marknaden for skjuttimers ar begransad.

Det ror sig om en stor summa pengar da det armysten ska stodja
Forsvarsmaktens verksamhet for att den ska kumgefa. IT-tjanster
ar av naturen dyra, det ar svara saker som inteseemhelst kan ordna
och detta gér marknaden komplex eftersom det bebXpsrtis och det
inte ar alla som klarar av att leverera till enag@dtor organisation som
Forsvarsmakten. Det galler att hitta ratt kompetaisatt se till att
forsorjningen fungerar.

Denna upphandling bar en stor kostnad och inkape¢tydelsefullt da
det direkt rér verksamheten. Lastbilar ar viktiga Forsvarsmaktens
uppratthallande av sina forsorjningskedjor. Detidler hoga krav pa
att det ar lastbilar av hogre standard. Det stéliar tur krav pa att
leverantoren kan tillhandahalla god service sasgmalelar med kort
varsel inom en stor geografisk spridning i Sveriggie Forsvarsmakten
vill ha lastbilen inom sex manader efter avroplstdioga krav pa
leverantorernas produktion da manga fabrikéregstiaet har fulla
orderbdcker och kan erbjuda leverans forst efigrrt@nader.

Det handlar om en stor summa pengar och horselskyddsentiellt for
soldaterna, utan dessa &r risken stor att de f&etskador da en stor
del av verksamheten medfor skarpa ljud. Leverantérknaden
bedémer vi som komplex da det ar tekniska attréiou maste
uppfyllas samt att det ar stora volymer som levignam maste kunna
tillhandahalla.

Material/SupplyVi har valt att placera denna upphandling mellategari 1l och IV.

Det &r av en stor ekonomisk betydelse d& upphagetiir pa uppdrag
av Statlig Ink6pssamordning och saledes galler $talins
hotellboenden. Placeringen i X-led beror framsapa
leverantdérsmarknaden i vissa fall &r komplex. $tai# ha ett flertal
hotell pa olika orter och utbudet av hotell karnvjska mindre orter
vara begrénsat.
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6.2 Fas 2 och 3 — Marknadsanalys och positioneringot leverantdrer

Genom att ha studerat LOU och intervjuat persoithFMLOG har vi fatt uppfattningen av
att LOU kan vara begransande for FMLOG. De kan utitgttja sin potentiella maktposition
fullt ut som stor bestallare hos sina leverant@egransade faktorer kan till exempel vara att
det inte finns mojlighet att valja precis den lew#tr som onskas, det gar inte att bedriva
nagra storre forhandlingar for att fa till ett bétavtal med en enskild leverantor. Det finns
inte heller mojligheter till lAnga samarbeten i saanutstrackning som det hade gjort utan
LOU eftersom att LOU begransar avtalslangden tdkrfyra ar, om inte sarskilda skal
foreligger. Offentlig upphandling ar en tidskravanutocess och blir det fel i till exempel
kravspecifikationen &r det nast intill omajligt &tirrigera i efterhand. Upphandlingsprocessen
maste vid fel enligt LOU startas om med samtligeetantérer och att det ses som en ny
upphandling. Det ar av vikt att vara noggrann mexspecifikationen da avtalet i princip

forumleras i samband med utformandet av specibkatn.

Vi ser aven fordelar med att arbeta under LOU. Daphandlande enheten ar i behov
legitimitet da det handlar om att forvalta skatteelgor samhallets basta och LOU ger
upphandlaren den legitimiteten som behévs. Sét@miitid fallet da det dels handlar om
utbud och dels handlar om att det ar dyrt och tiélsknde for leverantdrer att delta i en
upphandling. Det kravs expertis, av till exempeisier eller sakkunniga som behéarskar LOU.
Detta kan medfora att manga sma men potentielllemerantorer uteblir. Nagot som starker
FMLOG:s makt mot potentiella leveranttrer ar attrde sig ofta om stora summor pengar

och stora volymer och pa grund av detta ar FMLO@t&aktiv kund.

Dessa tankegangar har vi illustrerat i matrisersfiategisk positionering. Den markerade
triangeln belyser hur vi har uppfattat och bedoMLPG:s styrka gentemot sina
leverantorers styrkor overlag. Anledningen till\attillskriver leverantérerna en hogre styrka
an FMLOG ér de forhallanden som beskrivits tidig&®LOG tillats inte utnyttja sin
potentiellt starka position som stor bestéllare gpbla ut leverantdérerna mot varandra nar
LOU rader. Med att spela ut leverantdrerna motndra menar vi att kdparen kan beratta for
en leverantér om andra leverantorers offerter gchdsatt pressa priser. Exempelvis "varfor
ska vi kbpa av dig nar leveranttr X ger oss samrodykt till ett lagre pris?”.

Forhandlingen ar en vital del av avtalet dar mydeet avgoras, en bra forhandlare kan fa till

mycket battre villkor an som fanns initialt i anisfidgrfragningen. Att kunna sitta enskilt med
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leverantorer skulle kunna bidra till formanligagen och erbjudanden som inte skulle kunna
komma fram annars. Som vi tidigare namnt ar deteforenligt med LOU. Som det ar nu i
matrisen nedan, maste FMLOG diversifiera sin len&nmsbas for att inte bli allt for beroende
av en leverantér som ar starkare an FMLOG. Detd Isom enligt oss placerar FMLOG
innanfér triangeln och lagligt nog medfér ageraretdigt LOU just diversifiering av
leverantorsbasen pa sa satt att FMLOG kan varayhaiatt byta leverantor efter att ett avtal
har gatt ut da de maste genomféra en helt ny upibingn Detta arbete tar en hel del resurser i
ansprak och det behdver byggas upp nya rutindiréricannan leverantor vinner
upphandlingen. Har forlorar FMLOG fordelarna meagid avtal och djupgaende
leverantorsrelationer. Med langa avtal och ett digpgaende samarbete mellan kund och
leverantor gar det exempelvis att tillsammans tranooh forfina forsorjningskedjorna, skapa
battre och smidigare avropssystem. Det gar avegeatensamt genomfora
produktutveckling. Tillsammans kan de bidra tilskoadsreduktion for bada parterna. Detta

skulle kunna rendera i ett lagre pris.

Utnyttja
e ]
FMLOG:s ) Balans
styrka Medium :l
Diversifiera
e -

Lag Medium Hog

Leverantorsstyrka
Figur 13: Strategisk positionering FMLOG
Teoretiskt sett skulle FMLOG utan regleringen und@t) kunna besitta en hogre styrka mot
sina leverantorer. De skulle alltsa positionenasirisens 6vre vanstra del, dar strategin skulle
ga mot att utnyttja och pressa pa sina leverant@genskap av att de &r en stor bestéllare. De
skulle aven tillatas att spela ut leverantdrerna vacandra och bedriva enskilda

forhandlingar med leverantorer.
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6.3 Fas 4 — Handlingsplan

LOU ger en handlingsplan mot leverantérer somandardiserad. Upphandlingen foljer ett
visst monster varje gang och valmajligheternavtiken leverantér FMLOG skriver kontrakt
med ar fa, det styrs av kravspecifikationen. Eatetfi som FMLOG anvander sig av ar att
skriva korta kontrakt for att forsoka uppratthdia styrka som kund. Att LOU gor att
FMLOG kan bli tvungna att byta leverantétrer vid kaktets slut gor att incitamenten for att
arbeta tillsammans med sina leverantorer forsvinféedet kan ses som en form av sloseri.
Varfor bygga upp nagot nar man vet att det skaraa®eVisserligen finns det olika
forfaranden inom LOU men kontentan av alla forfaleméar att priset ar den avgérande

faktorn och att valmojligheterna ar begransade.

Utifran var klassificering i fas 1 kan vi visa hem potentiell handlingsplan kan se ut dar
strategierna skiljer sig at beroende péa vad dférgsrodukt som upphandlas. Alla kop ska
inte behandlas lika, det kan skilja sig hur stdybelse inkdpet har samt hur marknaden ser
ut. Darfor ska inte samma resurser laggas paygkr av inkop.

N&r upphandlingarna ligger i kategori I, Il d¢hskulle vi vilja sdga att egna
inkopsstrategier ar kompatibla med LOU. Detta tbtangsiktigheten och det nara
samarbetet med leverantorer saknas och att inkégerstandardiserat samt att priset ar det
viktigaste. De upphandlingar som vi anser liggategori IV kan i realiteten inte befinna sig
dar pa grund av att LOU &r sa styrt nar det gabéav leverantor.

Kontentan av detta ar att det ar framst nakdetmer till inkép av hog betydelse som bade
ar dyra och viktiga for organisationen och darrdeer en viss risk for forsorjningen som vi
kan finna en konflikt i relationen mellan LOU octna inkdpsstrategier. En produkt som
lampar sig valdigt val i kategori | och som ar filigt med LOU ar grasytemaskinen som inte
ar vasentlig for Férsvarsmaktens verksamhet. InkibplOver inget eget upplagg utan det gar
bra att genomfora inkdpet pa ett standardiseratldédtegori Il lampar sig till exempel
kraftfoder da det i Material Management ar viktiggd priset, som ska vara den avgorande
faktorn i LOU.

Bullerisoleringen lampar sig i kategori Il da deten kortsiktig forsorjning och aterigen i
enlighet med LOU ar priset det viktigaste. Detta kgiegori 1,1l och IIl férenliga med LOU.
Vi anser daremot inte att kategori IV ar forenligarLOU da det inte gar att halla en langre
forsorjning och arbeta med sina leveranttrer. Ateta langsiktigt med leverantorerna skulle

kunna vara bra for Forsvarsmakten till exempellefatodsystem da det handlar om att
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forsakra forsorjningen. Genom att arbeta langsiktigd leverantorerna ar det mojligt att ta
fram rutiner och gora tjansten skraddarsydd fost#anrsmakten. Langsiktigheten bidrar &ven
till att de kan ta sig tid och tanka 6ver sina besrbetet blir inte hafsigt. Leverantoren
behdover inte heller bara en lika stor risk sometickort avtal, nagot som kan locka fler

potentiella leverantérer.

Vi anser att FMLOG skulle kunna anvanda Kraljicagdificeringsmatris i sitt arbete genom
att placera in olika produktslag i matrisen. Dellekkunna anvanda den som en vagledning
eller ett styrinstrument for hur mycket arbete sska laggas ned pa en upphandling och dess
kravspecifikation. Exempelvis bor inte FMLOG lagmed lika mycket arbete pa produkter i
kategori | som i de 6vriga kategorierna. Dettadtirprodukterna som hamnar i kategori | inte
ar av samma dignitet som de produkter som hamatebivriga kategorierna bade gallande
inkdpets betydelse och gallande leverantérsmarkrsakiemplexitet. Genom att klassificera
produkter pa det har sattet skulle FMLOG kunna d&igius pa upphandlingarna av hogre
dignitet och kostnadsreducera upphandlingsarbetet.

43



7 Slutsats

Genom litteraturstudier och intervjuer har vi kunkartlagga och beskriva relationen mellan
egna inkopsstrategier och lagen om offentlig updhiag inom Forsvarsmaktens
upphandlingsprocess. | relationen mellan dessailfannit en konflikt som bestar av
foljande: FMLOG kan inte utnyttja sin potentiellagacitet som stor bestéllare da LOU
fungerar som en begransande faktor. LOU forhinBMLOG att féorhandla enskilt med olika
leverantorer eftersom att det ska rada likabehagdich tranparens mot alla inblandade
parter. Skulle de kunna forhandla enskilt med lantirer skulle de kunna skapa battre avtal.
De kan inte heller satta press pa leverantorerhapela ut de olika anbuden mot varandra
for att fa lagre priser. Detta gor att FMLOG tappgrka gentemot sina leverantorer vilket vi
i uppsatsen har illustrerat med hjélp av Kraljiosdaill.

En annan del i konflikten som vi har funnitadir det finns en svarighet att arbeta
tillsammans med leverantérer genom langa avtaldbsvart att skriva langa kontrakt
eftersom att LOU reglerar avtalslangden till masafgir vilket gor att motivationen fran
Forsvarsmakten och dess leverantorer att gora tiagdillsammans kan minska. Med
avsaknaden langa avtal gar FMLOG miste om fordslar denna typ av avtal kan medfora.
Till exempel kan mojligheten att forfina arbetspeser tillsammans med leverantérer skapa
kostnadsreduktioner. Langa avtal skulle framst mér det galler dyra och viktiga inkép
med en komplex leverantérsmarknad, inkdp som befisig i kategori IV i Kraljics

klassificeringsmatris.
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8 Diskussion
Den militara varlden har en lang historia av stamemarkiska strukturer. Detta aterspeglas i
FMLOG:s fall d& en stor del av organiseringen garrgig pa hierarkiska nivaer. Detta har
skapat en viss troghet i organisationen da denaraliraditionen inte alltid ar kompatibel
med det nya civila tanket. Férsvarsmakten bedevevaldigt speciell verksamhet da det
handlar om vapnad strid som maste styras pa sttsést. De ar inte vana vid det
foretagsekonomiska tanket som de civilanstélldi@tibch detta kan bidra till komplikationer
nar det kommer till hur verksamheten ska styras.

| den civila varlden har inkdpsfunktionen, stdigare namnts, fatt en hogre status och en
Okad betydelse. Detta saknar vi emellertid inom EMA. Som vi tidigare redovisat har inte
upphandlingsenheten nagon representant i stabta fi@er vi markligt da
anskaffningsverksamheten ar fundamental for hetavig@smakten. Med en stérre och mer
aktiv roll inom organisationen skulle upphandlingiseten kunna integrera mer med Ovriga
enheter for att kunna ta lardom av deras arbeten ga sin syn pa diverse problem. Det
skulle aven kunna bli ett smidigare informationdéém det skulle finnas direktkoppling till
staben. Vi skulle vilja se det som ofta finns inprivata féretag, namligen
forbattringsgrupper dar personer fran olika deférétaget traffas och diskuterar kring olika
sporsmal. Denna integration Okar forstaelsen foawvdras arbeten.

Vid anvandandet av Kraljics (1983) modell for atbbysera de tilldelade upphandlingarna
blev vi varse om den kritik som Kraljics modelltf§enom aren. Det var framst tolkningen av
dimensionerna "Inkdpets betydelse” och "leverantiinknadens komplexitet” som bidrog till
svarigheter. Till exempel i upphandlingen skjuttisvear sjalva inképspriset lagt men
betydelsen for Forsvarsmaktens dagliga verksanigetbessa aspekter var vi tvungna att
diskutera kring for att placera upphandlingen n&tmms efter Y-axeln. Ett annat exempel
rorde leverantérsmarknadskomplexiteten, dar vi frérigheter i att placera ut
inrikeshotellen i matrisen. Pa en ort kunde detdsmassor av hotell medan utbudet pa vissa
orter var begransat, pa vissa orter komplex, aodex mindre komplex.

Dessa tolkningar av att dimensionera gor adigtratt en del av upphandlingarna som
denna uppsats har behandlat kan fa olika placarimey@ende pa vem som placerar in dem.
Liksom alla andra teorier och modeller ger inteljada modell nagra entydiga svar, den ger
riktningar. Kraljics modell tar inte upp allting sokan paverka ett inkp men tar upp de

fundamentala faktorerna som maste beaktas i @ipinki anser ocksa att den visar pa att
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inkopsfunktionen besitter en valdigt viktig stragdgposition inom organisationen som maste

ta hansyn till manga faktorer, bade externa oadriat

Vi vill aven diskutera huruvida ett langgaende sdrate med en leverantor skulle kunna ge
storre samhallsekonomiska vinster @an vad de tamkggéa om konkurrensutsattning som
LOU foreskrider. Om det skulle visa sig vara med&aktigt med detta arbetsséatt och
ekonomiska resurser skulle kunna frigéras, skudesd medel kunna anvandas for nagot

annat i samhallet till exempel vagarbete, polis sickhus.

9 Fdorslag till vidare lasning och forskning

Da denna uppsats ar en fallstudie finns det svérgglvid generaliseringen. For att undersoka
relationen som finns mellan LOU och egna inkdps$sgjiar skulle en studie dar flera
upphandlande myndigheters upphandlingsprocesstiad@es vara intressant. Dar man skulle
kunna se om det fanns skillnader vid tillampningerOU och om det fanns olika
uppfattningar kring inkdpsstrategier mellan de wpphande enheterna.

En komparativ studie mellan privata och offggatlorganisationer och deras
anskaffningsprocesser skulle vara intressant farratersoka vad som skiljer sig och hur det
skiljer sig. | denna jamforelse skulle det varagasant att utrona om det bara ar de offentliga
myndigheterna som har korta avtal eller om avepro&ta organisationerna har denna sorts
anskaffning med korta avtal. Aven fragor rorandedmprivata organisationerna har "eget
LOU” ar tankvarda.

For vidare lasning rekommenderar vi féljande faded: van Weele (2005), Gadde och

Hakansson (1998), Forsberg (2004) samt Falk (1¥3&sa ger en god bild déver uppsatsens

tema.
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Bilaga 1 — FOrsvarets andel av BNP

Ar  BNP%
1975/76 3,1
1976/77 3
1977/78 3,1
1978/79 3,1
1979/80 3,1
1980/81 3
1981/82 3
1982/83 2,8
1983/84 2,7
1984/85 2,7
1985/86 2,6
1986/87 2,6
1987/88 2,5
1988/89 2,5
1989/90 2,5
1990/91 2,6
1991/92 2,3
1992/93 2,5
1993/94 2.4
1994/95 2,6
1995/96 2,3

1997 2,1
1998 2

1999 2,1
2000 2,1
2001 1,98
2002 1,85
2003 1,79
2004 1,61
2005 1,52

(www.forsvarsmakten.se)
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Bilaga 2 — Organisationsschema Forsvarsmakten

Riksdag

Regering

Overbefilhavaren
Stf myndighetschef

Forsvarsmaktens Hogkvarter

Armé- Marin- Flyg- Utlands-
férband forband forband FMLOG styrkan Skalor Centra
Forsorjningsdiv. Servicediv. Teknikdiv.

Upphandlings-
enheten

Figur 14: Organisationsschema Forsvarsmakten, Kithera(2008)
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Bilaga 3 — Fragemall

Fragor som skickades ut till respondenterna i fgrva

Hur initieras forsorjningskedjan?

Vilka ar stegen i flodet, vilka funktioner/persorérinvolverade?
Hur ser ink6ps/upphandlingsprocessen ut?

Hur ser de olika rollerna ut i upphandlingsproce8se

Hur ser din roll ut i upphandlingsprocessen?

Vilka dagliga arbetsuppgifter har de olika rollePna

Hur lang tid tar det att genomfdéra en upphandling?

Hur paverkar LOU upphandlingsforfarandet?

Vad ser du for fordelar och nackdelar med LOU?

Hur ser du pa FMLOG:s nyttjande av LOU?

Vad kan bli battre i arbetet med LOU?

Hur last ar organisationen nar det kommer till tppingar med LOU?

Hur tycker du att leverantérerna agerar mot FMLOG?

Hur ser du pa upphandlingsenhetens strategier?

Anvander FM sig av nagra slags modeller for inkipstet?

Sker nagon utvardering av inkopsarbetet och anvaadsn modell for detta?
Klassificeras det som kops in samt leverantoretifiddn nagon modell?

Hur & FMLOG:s syn pa leverantérsmarknaden ochahugtar ni mot leverantérerna?

Hur arbetar FMLOG med statistik och prognoser fanttida behov?
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Bilaga 4 — Ordlista
Logistikbegrepp
Samtliga logistikbegrepp har hamtats ifténgistikens termer och begrep2004).

Avrop (sid.16, 18, 19, 28, 29, 32, 39)
Ett avrop ar ett sa kallat forenklat bestallning&ftande som gors fran kund till leverantor

efter 6verenskommelse, exempelvis i ett ramavtal.

Avropssystem(sid. 28, 41)

Med avropssystem eller efterfragestyrd produktier'samhet menas planeringsmetoder dar
tillverkning eller processer initieras av ett steggistroms i flodet. Detta steg initierar och
beordrar tillverkning i foregaende steg. Detta didill att endast det som kund efterfragar

tillverkas.

Forsorjningskedja/Supply Chain (sid.7, 8, 24, 39, 41)

Med en forsorjningskedja menas en foljd av leveterdelar fran underleverantor till
slutkonsumerande kund. Kedjan kan innefatta rdeasanbntor, transportor, grossist,
producent, distributor och kund. Aven internt karsbrjningskedjan illustreras genom

exempelvis inkdpsavdelning, godsmottagning, lagergduktion och distribution

Incoterms (sid. 30)
Incoterms ar en uppsattning regler fér fordelnimgastnader och ansvar for en leverans

mellan kopare och séljare. Regelverket ges ut @rriational Chamber of Commerce.

Kvadratrotsformeln/Wilsons formel (sid. 24)

Den sa kallade kvadratrotsformeln &r en formebfénékning av optimal ekonomisk
orderkvantitet. De variabler som anvands ar ordkosinader och lagerhallningskostnader
dar antaganden gors om konstant efterfragan ocistoaieksoberoende.

Outsourcing/Utkontraktering (sid. 8, 18, 26, 27, 33)

Med outsourcing menas att lata andra foretag ugfteatationer som utgor en del av ett
foretagets verksamhet. Utkontraktering ar en moshde svensksprakig benamning.
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Prognos(sid. 18, 22, 34, 35)
En prognos ar en analys ¢éver tankbara framtidssiegrmch faktorer som véantas paverka
organisationen men som organisationen oftast jéte lsan paverka pa kort sikt. Prognoser

kan goras over till exempel makrofaktorer, inkononders och prislagen.

Uppstroms (sid. 8)

Termen uppstroms anvands som beteckning for déminiki forsorjningskedjan som gar fran
organisationen mot leverantérerna. Som beskrivifgoisatsen ar inkdpsavdelningen den
avdelningen som har kontakt uppstroms i kedjanf@&med nedstroms som ar flédet riktat

mot slutkund.

Militéra begrepp
Samtliga militara begrepp har hamtats iffBlorstedts uppslagsbok{1995).

Forband (sid. 9, 10, 11, 26, 27, 28, 29, 34)

Ett militart forband ar en enhet med en viss ugpdifig och fred. Ett stérre forband inom till
exempel Armén kallas regemente medan de kallafottifj inom Flygvapnet och Flottan. Ett
forband kan aven vara en pluton, grupp, divisiom rwevands framst bland
utbildningsférband som regementen och flottiljer.

Forsvarsbeslut(sid. 9)

Forsvarsbeslut ar de évergripande beslut som SagRgksdag tar var fjarde ar som utgor
inriktning och struktur fér Forsvarsmaktens verkbatroch uppdrag. Bland annat
forbandsnedlaggningar och omorganisation kan \ienfal for dessa beslut. FBO4 var det
senaste som gar ut nu i ar (2008), FB08 tas semaler aret.

Garnison (sid. 28, 33)
Ordet harstammar fran franskagernir och ungefar betyder "utrusta med”. | Sverige avses
en garnison de samtliga truppférband som &ar fOdagdlér "garnisonerade” inom samma stad,

ort eller fastning

Mobiliseringsforrad (sid. 9)
Mobiliseringsforrad/mobforrad ar forrad med civdkeh militarutrustning som ar till for att
snabbt kunna utrusta Totalférsvaret i hdndelse @bilieering och vid risk att krig bryter ut.

Dessa avvecklas i takt med forsvarets omstruktugarien finns kvar pa strategiska platser.
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