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Inledning1

1.1 En tidny

Försvarets går inte vid kasemgrindama. Gränsen hargräns natur-
ligtvis aldrig gått där, och mäktiga statliga verksam-även storaom
heter alltid har löpt risker kapslas in i skydd prestige,att av
historiska traditioner, auktoritetstänkande och den allmänna vörd-

förnaden överhet och unifonner. Försvarsmaktens problem har
lösts med militära metoder och där vanliga civilaävenresurser,

Ävenlösningar hade varit fullt adekvata. delar styrningenav av
sektorn har i utsträckning dominerats militärerna själva, istor av
kraft sakkunskap, hemligstämpel och begränsad offentligav en
debatt. Det måste dock tilläggas jag och utredningens sekretariatatt
i utvärderingsuppgiften fåmed undantag har mötts öppen-storav
het, tjänstvillighet och trevligt bemötande från de berörda myndig-
hetsföreträdamas sida. En intressant bieffekt kravet på yttreav
sammanhållning, officiellt den inofficiella meddelsamhetenärsett,
vid personliga kontakter. off-the-record-kulturDenna skapar goda
möjligheter till insyn och dialog sektorgränsematvärs över men
illustrerar också det höga värde iakttagandet den officiellaso111 av
lojaliteten med myndighetslinjen har i denna miljö, fönnodligen
högre i civil miljö.än en

Dagens situation håller på bryta de tidigareatt gränsernaupp
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Försvarsmaktensmellan militärt civilt. Hotbilden,och styrsom
blivit framtidsinriktad,dimensionering, har breddats och alltmer

ekonomiska,samtidigt också blivit alltmer civil. Dendensom
traditionellautvecklingen leder tillpolitiska, sociala och tekniska att

militärainte går upprätthålla. Stora delar detlängregränser att av
medexempelvis kunna integrerasfastighetsbeståndet visade sig

utbildningen påcivil fastighetsförvaltning, den högre militära är väg
sin rollförsvaret på grundintegration Samtidigt harmot etc. avmer

offentliga åtagan-ofrånkomlig förhållande till andrasärprägel ien
förhållande tilloch särprägel iden. Spänningen mellan gemenskap

problemet delasomgivningen för Försvarsmakteninte unikär -
ochFörsvarsmaktens storlekmed alla myndigheter. i och medMen

måste hanteraspå sin ochtraditioner ställs denna fråga spets
medvetet.

idet följande redogörsverkligheten. IDetta denär yttre
utvärderingresultaten densammanfattning för de viktigaste somav

utföra 1990-taletsjag i januari uppdragfick i1995 storaatt av
Försvarsdepartementet.understrukturförändringar myndigheternai

huvudlin-betänkande följer tvåiResonem och förslagen dettaangen
och metoderjer: möjligheterDen statsmakternas att styraär attena

ochonödiga skillnaderförsvaret andramåste förbättras. Den är att
minimeras församhället börcivilaspänningar det attgentemot

erfarenheteroch överförandekonstruktiv dialogmöjliggöra aven
dentydligt studerardetta blirmellan sektorerna. Värdet när manav

och fort-och kultur har hafttraditionerbetydelse historia,som
och militärt.mellan civiltfarande har för gränsen

i"försvar" användsterminologisk kommentar. BegreppetEn

allmännaöverensstämmelse med detbetänkande ibland idetta
Utvärderingsarbetet"totalförsvaret".betecknaspråkbruket för att
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har dock till delen handlat den militära delen inklusivestörsta om
istödfunktioner varför begreppet "försvaret" det här användsnär

huvudsak står för Försvarsmakten och stödmyndigheter under

Försvarsdepartementet.

Utvärderingsuppgiften1.2

juli bildades myndigheten Försvarsmakten, SverigesDen l 1994

påFörsvarsmakten tidigare varit uppdeladmyndighet. hadestörsta
hundratal myndigheter. omfattande, komplexa och snabbtDennaett

refonn regeringsproposition "dengenomförda betecknades i en som
iomstrukturereringen försvaret och statsförvaltningenstörsta av

tid". ljanuari tillsatte försvarsministern utredningmodern 1995 en
demed uppgift genomföra uppföljning och utvärderingatt en av

genomförda pågående strukturförändringama. ochoch Arbetssätt
UTFÖR,utredning, beskrivsuppläggning denna tog namnetav som

i bilaga Direktiven 199524 återfinns bilagasom
Utredningen i och med slutbetänkande publicerathar detta sex

betänkanden. antal kommer publiceras. EnEtt ävenrapporter att
UTFÖR:sförteckning publikationer i bilagaöver ges

UTFÖR:s syftar enligt direktiven till belysauppdrag att om av-
på verksamhet, kostnadersedda resultat har uppnåtts, dvs. effekter

effekteroch kvalitet. uppdraget ingått utvärdera vilkaI har även att
på strukturförändringamamyndigheternas organisation som111.111.
fått. Om effekterna påutvärderingen visar eller pekar på att
verksamheten avviker från statsmaktemas intentioner med struktur-

förändringarna, avvikelsemaskulle utredaren analysera orsaken till
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och lämna förslag åtgärdertill förbättrar måluppfyllelse ochsom
korrigerar inriktningen. Slutligen skulle utredaren dokumentera och

utvärdera organisation och val arbetssätt för strukturförändring-av
vilka effekter det valda fått påarbetssättet resultatetsamtarna av

omstruktureringama.

1.3 Betänkandets uppläggning

Betänkandet innehåller två huvudmoment:

En sammanfattande bild de iakttagelser jag gjort somav-
utvärderare, både kapitelvad kulturen 2, resultatetavser
kapitel 3 och förändringsmetoden kapitel 4.

En genomgång förslagen kapitel medde viktigaste 5av-
utgångspunkt några återfinns dei utvärderingen, ivarav
delbetänkanden publicerats och några har tillkommit,redansom
bl.a. på från ochunderlag de konsulter andrarapporterav

UTFÖR initierat. Avslutningsvis kapitel 6experter som
sammanfattas huvudlinjema i betänkandet.

detta underlag il slutbetänkande kommer det presenteratssom
främst fördelbetänkanden sammanfattasoch att attrapporter

fram Avsiktenutveckla de iakttagelser och förslag förs harsom
varit slutbetänkandets omfång så långt möjligt.begränsa Föratt ett

till respektive delbetänkande ochutförligare underlag hänvisas

rapport.
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Några viktiga slutsatser1.4

Mitt utredningsuppdrag har varit belysa avsedda resultatatt om av
uppnåtts. Omstruktureringama90-talets omstruktureringar har

byggde huvudsakligen på utredningar:tre
Utredningen myndighetsorganisationen förlednings- ochom-
försvaret LEMO SOUmed huvudbetänkandet 1991:112

Försvarsforskningsutredningen med slutbetänkandetFFU 91-
Forskning och totalförsvaret, SOUutveckling för 1992:62

Pliktutredningens Totalförsvarsplikt, SOUbetänkande 1992: 139.-
Effekterna analyseras utifrån ledande mål SOULEMO:s fem se
1995:129:

resultatorienteratett styrsystem-
besparingar-

krigsorganisationstyrandeen-
uppdragstänkandemer-

undvikande statsför-särlösningar i förhållande till civilav-
valtning.

målDessa har i utvärderingsarbetet kompletterats med för-

svarsutskottets uttalande 1991/92:FöU12 omstruktureringama"att

inom försvarsmakten genomförs hänsynstagande till demmed stort
blir övertaliga".som

LEMO-refonnen, varit huvudämnet för utvärderingen,som re-
sulterade i myndighet, Försvarsmakten, Sveriges största stat-en ny
liga myndighet Försvarsmaktengränsdragning mellansamt en ny
och antal stödfunktioner. Som omstrukturering dettaett var en
mycket insats, vilken utreddes och genomfördes snabbt ochstor
effektivt.
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När det gäller effekterna bilden detFörär sammansatt.mer
resultatorienterade dvs. statsmaktemas styrning, harstyrsystemet,
refonnen haft mycket begränsat genomslag delbetänkandetseett
SOU Bildandet1996:98. den myndigheten harav nya snarare
resulterat i minskade stymiöjligheter för statsmakterna då möjlig-

heterna påverka varje fördel sig har försämratsatt genom Qamman-
ÖB.slagningarna under brist resultatmåttEn i utsträck-är att stor

ning fortfarande saknas vad gäller såväl produktivitet fönnåga.som
Försvarsdepartementets för styrningen har inte ökats på detresurser

UTFÖRavsågs. har identifierat "stymingsglapp" mellansätt ettsom
statsmaktemas intentioner och den konkreta utfonnningen av
försvaret.

Besparingama i ledningsorganisationen har förverkligats endast

till ungefär hälften, vilket bland beror på brister i besparings-annat
arbetets uppläggning.

Krigsorganisationen har delvis blivit styrande tidigare.änmer
ÖB:s ställning har stärkts förhållandei till den fredstida produk-

ÖB-funktionentionen, fortfarande i praktikenär närmast attmen
likna vid ledandet federation. Regeringens intentioner medav en
bildandet högkvarteret har inte slagit högkvarteretsigenom iav
organisation och ansvarsfördelning. tydlig intentionEn att envar
stark samlad avvägningsfunktion skulle byggas Detta har inteupp.
blivit fallet.

Vad gäller de övriga uppräknade målen har de i storovan
utsträckning förverkligats. Jag har dock funnit anledning särskiltatt
framhålla betydelsen uppmärksammar fara förden dialo-attav man

med det civila samhället uppstår försvarssektom i allt-gen som om
för hög grad odlar sina slåsärdrag. vakt traditioner ochAtt om
kåranda viktigt i den mån det tänkt krigsuppgiftär gynnar en



Inledning 13SOU 1996: l 23

för uppgiften.skapa sammanhållning ochatt engagemanggenom
också särskilt i fredstid, fungerarMen det viktigt försvaret,är att

beredskap tillstatlig funktion med denbland andrasom en
villkor föromprövning och diskussion i sak öppetär ettettsom

offentligt samtal.

sambandVad gäller och dessmetoden för omstruktureringen

LEMO-refonnen väcktemed resultaten kan följande sägas. upp-
genomförande. Vidmärksamhet för sitt och sitt snabbastora grepp

statsmakterna i och medförsta analys verkade deten som om
refomien hade försvaret,hittat effektivt sätt att styraett men en
djupare analys har varit Försvarsmaktenvisat det verkar haatt som
främst fick sina reformen. Denintressen tillgodosedda genom
politiska dimensionen fick inte genomslag.samma

vilkenl utsträckning LEMO-reformens metod, som samman-
kanfattningsvis kan beskrivas och snabbadet greppet,storasom

användas framtiden, fördelar och nack-i beror på hur värderarman
Stora struktur-delar i de situationer kräver omstruktureringar.som

reformer på fram greppbygger obalanser tvingarsom stora men
också heltskapar obalanser måste till i efterhand. Densom rättas

håller sig påbalanserade utvecklingen drömär en som, om man
makronivå, inte håller i det verkliga förändringsarbetet. En

erfarenhet för framtiden kan måste skapa beredskapattvara man
inför möjligheten obalanser uppstår.att

UTFÖRTillsättningen sådan beredskap.kan tolkas som enav
kunskapDet gäller för statsmakterna försöka utnyttja denattnu

utvärderingen gick i dettill korrigera det snettattsom ger som
stora greppet.
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Sammanfattning de för-1.5 viktigasteav

slagen

Hotanalys förmågebedömningoch avsnitt 5.1-2

Ett regeringen för analys hotunderpermanent motorgan av-
Sverige bör inrättas.

för bedömningEtt och mätning totalförsva-permanent organ av-
fönnåga inrättasbör under regeringen.rets

Styrning avsnitt 5.3

Statsmaktemas styrning Försvarsmakten ochbör utvecklasav-
inriktas förmåga och produktivitet.mot
Denna inriktning föranledabör renodling funktionerna ien av-
Försvarsmaktens såhögkvarter krigsorganisationsfunktionenatt
får renodlat för krigsorganisationens utveckling ochett ansvar
förmåga på långkort och sikt och produktionsledningsfunktio-

får renodlat produktions- och produktivitetsansvar.ettnen
Försvarsmakten bör ha funktionsamlad för styrningen av-
produktion.
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Materielförsörjning avsnitt 5.4

börpå ökad tydlighet i fråga och befogenheterKravet om ansvar-
i materielförsörjningen innebära Försvarsmaktens kompetensatt
och fönnåga förstärks. kan skeFMV Detatt attstyra genom

Försvarsmaktenbeställarkompetensen inom ökas. Ett sätt att
regleringsbrevet uppdraruppnå detta regeringen i 1997är att
med besked hur förstärk-Försvarsmakten återkommaatt om

ningen kan ske med tidplan för hur arbetet skall genomföras.en
funktion inomMaterielfrågorna bör handläggas i gemensamen-

högkvarteret.

avsnittFastigheter 5.5

Försvarsmaktens inklusive personal, för drift ochresurser,-
löpande underhåll fastigheter bör överföras till förvaltaren,av
Fortifikationsverket.

personalGrundprincipen Försvarsmakten inte medär att egen-
skall fastighetsdrift och underhåll ägare.driva nomial oavsett

krigsorganisa-Försvarsmakten har det slutliga för deansvaret att-
toriska på befästningama uppfylls.kraven

En särskild analys bör de till höga kostnadernagöras synesav-
för förvaltning, befästningar.drift och underhåll av

finns anledning förvaltningenDet överväga attatt av-
försvarsfastigheter, ORTV, förs till Finansdeparte-dvs. F över

ställningMyndighetens överförande ochmentet. som egen
imyndighet ingående i myndighet, böreller avgörasannan

2 1996:98SOU
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pågåendeanslutning till regeringens ställningstagande till den

utvärderingen hela fastighetsförvaltningsrefonnen.av

utbildning avsnittHögre 5.6

Nuvarande civila utbildningsmoment kurser övrigaandel inom-
högskolor och universitet den totala utbildningsvolymen vidav
MHS längre utbildningar bör utökas väsentligt.

På sikt ingå fil.bör i kraven för högre officerare en-
kand/master-examen vid universitet.ett

Ekonomisk uppföljning avsnitt 5.7

Försvarsmaktens kostnadsutvecklingen längreövergrepp om en-
tidsperiod, dvs. innevarande år,och föregåendeutöver tre
behöver utvecklas för uppnå längre jämförbara tidsserier.att
Metoderna följa och lyfta fram statsmaktemas be-att upp-
sparingsmål behöver utvecklas, särskilt det gäller det inrenär
besparingsarbetet dvs. utpekade besparingsmål för delar av
försvaret.

Statsmaktemas mål bör i fortsättningen formuleras distinkt,mer-
varvid verksamhetsanpassningar bör uttryckas i kostnader

i personår. måsteDessutom bättre överensstämmelseänsnarare
råda mellan de i propositioner fonnulerade besparingsmålen och

ide programplaner angivna villkoren.

förstärkningEn Försvarsdepartementets för ekono-av resurser-
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misk uppföljning myndigheterna bör ske omdis-genomav
ponering i enlighet med intentionerna i LEMO-resurserav
reformen.

Med tanke på i LEMO-reformenbesparingsarbetet inteatt-
tillräckligtbedrevs systematiskt, bör försök görasett attnytt

förverkliga LEMO:s besparingsmål inom ledningsorganisationen

helhet. uppgift förDet angelägen Försvarsdeparte-ärsom en
kontinuerligt följa beslutade besparingarmentet att attupp

effektueras.

Försvarsmaktens återrapportering regeringen,till hurt.ex. om-
besparingar genomförs, bör i stabila indelningargöras av
verksamheten, dvs. oberoende organisationsstrukturen, ettav

möjliggör jämförelser tiden.sätt översom

Avveckling avsnitt 5.8

Vid omstruktureringar myndigheter skall infonnation tillav-
personalen och andra berörda framförallt tydlig detnärvara
gäller risker för avveckling för orealistiska för-undvikaatt
hoppningar hos personalen.

Ansvar och organisation för avveckling bör fastställas och-
bekantgöras tidigast möjligt, vilket naturligen förär ett ansvar
den berörda myndigheten. bör, i de fallDepartementet ansvaret

oklart, avvecklare i god tid innan uppsägningarär sättsutse en
verket.i bör inom regeringskansliet finnas kontinuerligDet

kompetens för avvecklingsarbete.

Möjlighet till fortlöpande utbildning och utveckling måste finnas-
för personalen vid eventuell avveckling skall kunnaatt en
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konkurrera på arbetsmarknaden.

bakgrundMot de regelverk gäller, främst EU:sav nya som nu-
överlåtelsedirektiv, bör skicklighet ocksåalternativt turordning

inom försvaret det styrande kriteriet vid urval övertaligavara av
för möjligt motverka tendens till sjunkande antalatt om en
civilanställda i Försvarsmakten. Bakgrunden problemär ett som

specifikt för Försvarsmakten, nämligen delär att storen av
personalen har fullmakt, dvs. i princip oavsättliga, vilketär
försvårar avvecklingsordning enligt principerna turordningen
och skicklighet.

Avvecklingar bör regelmässigt följas uppföljningar liknandeav-
denna.

Fördjupade studier bör dels orsakerna till den högagöras, av-
andelen långvarigt arbetslösa bland från försvarssek-uppsagda

dels hela den avveckling, gjordes i samband medtom, av som
reduceringen försvarets grundorganisation under 90-talet, förav

klarhet i andelen arbetslösa och analys orsakerna tillatt en av
denna.
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intrycksamtidaHistoriska och2 av

kulturernademellan tvåmötet

statsmakternaslagledning detStrategisk utövar gentemotsomav
verksamheter,kompliceradeoch äroch andraFörsvarsmakten stora

komplicerasytterligaremångdimensionell företeelse, attavsomen
ledningensdiskuteraoffentligt. Förutspelasi delar attstora

harfaktorerdem idelaförutsättningar kanochmetoder somman
teknologiverksamhetensstymingsmetoder,målen,medgöraatt

diskuteratsstymingsmetodemaframföralltharkultur. Av dessaoch
UTFÖR:s eftersomnaturligtvilketdelbetänkandenolikai är

tek-målen,bådeledningsorganisationen. Mengällerutvärderingen
deeftersomledningenbetydelse förocksåoch kulturen harnologin

vill i dettaskall Jagför detoch vis styras.sätt somramarnager
eftersomaspektenkulturellalyfta fram densärskiltsammanhang

traditioneroch eftersomhistoriahar långförsvaretstyrningen enav
alltidharsektorni den militäraSärdragenroll.här spelar storen

civila ochmellan denspänningarfunnitstill detmedverkat att
styrningsåvälkompliceratalltidharmilitära sektorn. Detta som

svårt förvaritord alltidmed andrautvärdering. har stats-Det

försvaret.makterna att styra
samband medproblematik ianalysera denna stats-För att

försvaretoch utvärderamöjlighetfönnåga ochmaktemas att styra
UTFÖR professor Bonämligenhistoriker,delshar treengagerat
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Huldt och docentema Klaus Richard Böhme och Kent Zetterberg,
dels Carl-Einar Stålvant förteckningsestatsvetaren över rapporter
i bilaga l. Nedan refereras några episoder historikemasur
redogörelse. Därefter följer försök illustrera dagens relationerett att
med exempel från dokument från försvarssektoms myndigheter.

2.1 Historiska bilder

"De två kulturema" samlingsnamnet historikemasär redovisning.
Klyftan mellan civilt och militärt har präglat fomiema för den
politiska kontrollen under hundra år, i synnerhet sedanett par
statsledningen och den militära ledningen började skildavara
funktioner.

De långtgående personliga följderna bristfälligmest av en
utvärdering försvarets styrka demonstreras Charles Emilav av
Lewenhaupt efter beslut års1740/41 riksdag insattesso111 av som
överbefälhavare i Finland i syfte åtminstone återerövra deatt
baltiska Lewenhaupt tillhörde krigsivrama och, med ellerstaterna.

insikt försvarets verkliga läge, anföll hanutan Rysslandom men
misslyckades. Riksdagen 1742/43 ställde honom och hans närmaste
medarbetare till och lät dem avrättas.svars

Bedömningsproblemen illustreras riksdagens problemäven av
med kontrollera kostnadsutvecklingen vid byggandetatt Bodensav
fästning. Beslutet fattades utifrån1900 kostnadsberäkning på 8.7en
miljoner kronor. Fästningen kostade slutligen miljoner19.2 kronor.
Riksdagsmännen kände sig lurade. För i fortsättningen tvingaatt
fram bättre kostnadsberäkningar fick militären i försvarsbesluten
därefter detaljberäkna kostnaderna för varje varje hästman, osv.
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heller iinteprecisering kundepåkravende skärptaTrots ramama
docksiglärdeoch militärerpolitikerBådehållas.fortsättningen

kostnads-underbyggdabättresvåra konstendenefterhand göraatt
beräkningar.

flygvapnetchefsskapetåtog sigFriis 1934 överNär Torsten
detförsvarsministerndåvarandelöfteutverkat atthade han ett av

gällde. Detantalet kronorinteochantalet plan varsomvar
sigsågRiksdagenverksamt tvungenuppenbart snartett noggrepp.

kostnaderdelångtflygvapnetupprustningen utöverpåskyndaatt av
Ändå haflygvapnetintebedömstillräckligt.tidigare ansettman

världskriget.andraunder helastarkttillräckligtvarit
ochfästningmed Bodenssambandimisstagenskyldiga tillDe

drastisktlikadock intebestraffadesupprustningflygvapnets som
tillämpadesansvarsutkrävandeförhårda fonnerLewenhaupt. Men
krisrevision.Statenstillsattesvärldskriget. 1940andraunderäven

försvarsområdetinomoch komkrigetverkadeDenna resten av
förvaltningensmilitäracentralapåsig deninriktafrämst att

VDThulekoncemensOrdförande bleveffektivitet.ochkompetens
bl.a.företagsledare överste-63-årigBlomquist,Ragnar varsomen

hållmilitärtPåvattenbyggnadskårensochlöjtnant i varväg- reserv.
sinautnyttjatvekade inteRevisionenälskad.direkthan inte att

försvarsministerbådemothugg,fickdenmaktmedel även avom
villeresultatsnabbaåstadkommaFörSköld andra instanser.och att
medförvaltningschefermilitärafyra högaBlomquist avsätta

vägradeSköldbromsklossar.inkompetentademotiveringen att var
allaoch villekravetkrisrevisionen nästanavsättadock. Då skärpte
tvåpresskriverier fickEfterförvaltningschefer.höga militära stora

kommandochefenSköldsgå. män,cheferna En nännasteavav
bådeBlomquistbeskrevKellgren,generalmajor Henry som
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skicklig, hård och fräck. Blomquist ansåg rationalisering gickatt
före allting och råkade dänned i konflikt bådeannat med komman-
dochefen och försvarsministern.

Folkpartiriksdagsmannen Hans Lindblad har under flera år varit
den politiker hårdast kritiserat den militära planeringen. Blandsom

krävde ÖBhan alternativannat demutöver och försvars-som
grenschefema redovisade. "Annéchefen blev så upprörd över att en
politiker vågade begära alternativ han gick med TT-att ut ett
uttalande mig på detmot katastroftemat IB 66-omaatt vore om

bort som Lindblad föreslagit."togs KrVa 1993 2. Fortfarandenr
väcker Hans Lindblad starka reaktioner frånnamnet vissa militärer,

under mittäven utredningsarbete, många hävdaräven attom nu
Lindblad egentligen hade på antal punkter.rätt ett

2.2 Nutida iakttagelser

Ett försök beskriva kultur blir, iatt synnerhet den ligger näraen om
i tid och svår på trovärdigt objektivtgöraatt Förettrum, sätt. att

underlaget hålleravgränsa jag mig huvudsakligen till följande
offentliga dokument, uttrycker Försvarsmaktens ochsom ett par av
stödmyndighetemas invändningar granskning, utvärdering ellermot
förslag. De UTFÖR:sgenomgångna dokumenten gäller både arbete
och andra frågor:

Försvarsmaktens yttrande ESO:s produktivitetsstudieöver 1995--
10-02,

ÖB,Percurt Greens, ställföreträdande på intervju med ochsvar-
artikel Nils Gyldén SvD 1996-04-04, SvD 1996-05-05,av
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Försvarsmaktens yttrande RRV:s JAS-rapport 1996-03-06över-
FORTV:s och Försvarsmaktens frånyttrande över rapporten en-

UTFÖR:s konsulter FM 1996-04-14, FORTV 1996-05-15,av
UTFÖR:sFM:s, respektive FORTV:sFMV:s yttranden över-

betänkandeutkast FM 1996-05-29 och FORTV1996-08-09,

1996-05-29, FMV 1996-08-12.

2.2.1 Exempel på retorisk särprägel

Materialet underlag för påståendet det finns försvarsspe-attger en
cifik retorik. Utvecklandet retorisk särprägel i och förav en gynnas
sig "den slutenhet frånvaron sidorekrytering ger"av som av som
LEMO-utredaren uttryckte det SOU högskolor1993:42 Försvarets

dvs. principen militär livstidskarriär. faktorerAndraom en som
verkar i riktning i utsträckningär stor ut-samma gemensam
bildningsbakgrund stark sammanhållning,och inre drag ien som
sig främjar krigsuppgiften. l statsvetenskaplig analys brukar försva-

framhållas fleraett exempel på sektorisering, dvs.ret som av
sektorns inflytande sina angelägenheter. inte svårtDetöver äreget

förstå perspektivet försvarsperspektivlätt bliratt näratt ett
utvecklingen i själva verket kräver mycket bredare samhällsper-ett
spektiv.

Det knappast möjligt beskriva särprägeln distinktär att utan att
ha tillgång till material. måste bli fråga allmännaDetstörreett om
bedömningar. Nedan exemplifieras några återkommandetyper av
argumentationsmetoder.

Polemiken kännetecknas diskuterar igärnaattav man person,
inte bara i sak. "Det oklart med vilken operativ kunskap hanär
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riktat riksdags-sig i frågan", står i debattartikeldetyttrar mot enen
fråganfrån Försvarsmaktens ledande chefer, dvs. gällerman en av

vidantalet brigader, centrala politiska stynnedlendeett av
yttrandedimensioneringen försvaret. FörsvarsmaktensI överav

mycket grunda analysESO:s produktivitetsanalys talas "denom
dåESO fönnått ESO:s ambitionsnivåutföra". "Det uppenbartär att

återhållsam".det gällt skapa faktabas varit alltför Dessaatt en
motvilja elleruttalanden måste tolkas så ESO medvetet,att av

mycket fakta.ofönnåga, underlåtit samla tillräckligt Rapportenatt
fakta utfördainnehåller mängd bearbetadeDs 1995:10 stor aven

med hög vetenskaplig och militär kompetens.personer
ofta pekaNär diskuterar i sak hemfaller att uttexternaman

uppenbarligen handlarvad "rätt" "fel" detrespektiveär även när
sifferuppgiftermotstridiga itolkningar, förhandlingsbud,om

alltidföreställningen det finnsunderlagsmaterialet Men ettattetc.
Försvarsmakten finnsfel inomeller med idén deträtt stämmer att

indexfel. Ett RRVvad ellerrättärexperter vet somsom som
JAS-projektet utnyttjas enligt Försvars-använder vid analysen av

ochmakten inte "relevant" "intepå "osakligt" det ärsätt,ett anses
sifferanalystillämpligt". hanterades denPå liknande sättett som en

UTFÖR:sförgjordemycket erfaren fastighetsekonomisk konsult

personer", "felräkning: "fel uppgifter antal"Felaktiga siffror", om
ingångs-ingångsvärden" dessaförvaltningskostnad", "felaktiga -

material.FORTV:s Ettpå Försvarsmaktens ochvärden byggde eget
felaktig slutsats"påpekar "enyttrande från Försvarsmakten grovt
delvis tveksambakgrundsfakta jagoch uttalar: "Din hantering ärav

till".

förslag kanSärskilt upprörda känslor skapas genererasomav
UTFÖRutredningsversion frånförsvar för hel yrkeskår. Enen
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beskrivs i Försvarsmaktens yttrande "grovt felaktig ochsom
nedsättande", "förolämpande", antydande "1nycket miss-ett stort
troende". "Oförskämt" ansåg företrädare för Försvarsmaktenen om
UTFÖR:s analys Försvarsmaktens förverkligande LEMO:sav av
besparingsmål enligt Svenska Dagbladet har1996-06-29. Jag även
kunnat del underlagsmaterial från myndigheterna därta ettav en av
UTFÖR:s förslag och kring bemanningen särskiltettresonemang av

för hotanalys kommenteras. För skulleatt organetorgan vara
oberoende från Försvarsmakten föreslås i utkastet det inte skallatt
bemannas med aktiva yrkesmilitärer. kommenterasDetta med att
utredarens inställning "rymmer fördomar till hetsgränsar motsom

yrkeskår",hel tydande på "den antimilitära stämning"atten som
fanns tidigare tycks ha förstärkts.nu

vanligEn metod hänvisa till läget bra detär äratt att ärsom
eller förändringsarbete redan pågår, exempelvis "dagensatt
ledningsorganisation i lämplig", "strukturen resultatär ärstort ett

omfattande studie- och värderingsarbete"; "Ett omfattandeettav
utvecklings- och förändringsarbete har redan genomförts". "Några

behov förändrade beslut inom området från statsmakternas sidaav
har för närvarande inte identifierats", dvs. tänkt statsmaktsbe-en
dömning för läget bra det börManärargument att är.som som
avvakta innanresultaten förändringar "nuvarande kangörs: system
utvecklas tillfredsställande sätt", "förändringarett prövas
löpande", "nuvarande under uppbyggnad", "arbeteärsystem
pågår", utvecklingen "drivs hög intensitet".med "Låt Försvars-
makten, med stödjande myndigheter, fortsätta utvecklas iatt stort
enligt tidigare givna inriktningar", vädjar Eller också pågårman.
det inte förändringar myndigheten bör ändå i fredlämnas medmen
sin uppgift: "Detta fråga kan och bör hanterasär en som av
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myndighetema". Ibland hänvisas till "den genomgripande och stora
omstrukturering Försvarsmakten troligen blir följdenav som av
försvarsbeslutet 96". "Försvarsmakten står inför omställningstoren
med anledning FB 96." Sammanfattningsvis: omläggningav en

Även"bedöms olycklig" just den härytterst typensom nu. om av
uppehållande försvar förekommer i alla förvaltningssektorer, detär
påfallande hur systematiskt det används inom försvarssektom.

2.2.2 Kommentarer till särprägeln

Frågan skall debattera i sak eller särskilt viktigärom man person
för myndigheter, i synnerhet mycket resursstarka och dännedstora,
dominerande myndigheter. diskussionEn i sak nödvändig medanär

diskussion i väcker misstankar försök läggaatten person om
munkavle på allmän diskussion. bakomliggande föreställningenDen
torde det bara Försvarsmaktens officiella företrädareatt ärvara som

legitimerade debattörer försvarsfrågor. diskussioni Men iär även
sak kan teknik i föreliggande dokumentEn vanlig ärurarta. ett
schematiskt klassificerande i "rätt" eller "fel", vilket leder fel i de
fall det handlar tolkningar, olika intressen, motstridigtom
siffennaterial Frågan yrkestillhörigheten problemetc. tangerarom
sammanhängande med kåranda liknande.och När sådana frågor

hänger med organisationsfrågor går diskuterade inte attsamman
vissa ståndpunkter från början beskrivs "antimilitä-öppet, om som

ra" eller synpunkter uppfattas personligen kränkande förom som
hela yrkeskåren. Den avvaktansargumentation förekommersom
vissa dokumenten inte speciell för försvarssektoms myndig-ärav
heter. Den förekommer i flestade organisationer granskassom
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utifrån. Möjligen särskilt framträdande i försvaret med dessdenär
få överblick.komplicerade och svårigheter attsystem

Problemet besvärligt analysera. Denmed särdragen är att
ipositiva tolkningen debattmetodema de bottnarär ettattav

formuppriktigt Mitt syfte lyfta framär att somengagemang. en
syftedetta positivabättre främjar debatt. hoppasJagöppen atten

för siguppfattas. dialogkultur i ochAtt utveckla bättre är etten
samhällssek-behov inom många sektorer. så andraDet kan attvara

grad, behovetupplever detta problem i högreännu atttorer avmen
ledningsfrågoma inomförbättra dialogen har i min analys av

frågorna lösa.försvarssektom framstått angelägnade attsom en av
stödmyndighetemasviktigt ochDet Försvarsmaktensär ävenatt

förmetod föra debatt med villkoren öppetöverensstämmeratt ett
sakrikt offentligtoch samtal.
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Sammanfattning3 av

utvärderingarnas resultat

3.1 Har avsedda resultat uppnåtts

Uppgiften har varit belysa avsedda resultat 90-taletsatt om av
omstruktureringar har uppnåtts. Omstruktureringama byggde
huvudsakligen på utredningar:tre

Utredningen lednings- och myndighetsorganisationen förom-
försvaret LEMO med huvudbetänkandet SOU 1991:112

Försvarsforskningsutredningen med slutbetänkandetFFU 91

Forskning och utveckling för totalförsvaret, SOU 1992:62

Pliktutredningens betänkande Totalförsvarsplikt, SOU 1992: 139.
Avvecklingen Vämpliktsverket och Vapenfristyrelsen, är ettav som
resultat Pliktutredningen, behandlas i mitt delbetänkandeav om
personalavveckling SOU 1996:99. Införandet uppdragstänkandeav

inom forskningens område föreslås försvarsforskningsutred-även av
ningen och analyseras jämsides med den uppdragsstyming som

UTFÖR:sLEMO-utredningen föreslog i Huvud-rapporter.en av
delen detta betänkande handlar dock LEMO-utredningensav om
konsekvenser.

Det har inte krävts någon djupgående analys för konstateraatt
LEMO-utredaren levererade strukturförslag enligt direktivensatt
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önskemål. Utredningens omfattning konsekvensstora attvar en av
utredningsmannen tidigt bestämde sig för föreslå sammanslag-att
ning till militär myndighet, varför nödvändigtdet blevstor atten
reglera alla stödfunktionema inte skulle ingågränsen gentemot som
i den myndigheten. mån påverkadesI den de dennya av nya
gränsdragningen måste vidare de berörda stödmyndighetema liksom

hela den militära myndigheten få struktur. LEMO-utred-en ny
ningen väckte förbeundran sin i förhållande till uppgiftens

omfattning snabba leverans färdiga förslag. delutredningar,13av
SOU-betänkanden fram års7 lades under knappt 2,5 tid. Envarav

genomgång se delbetänkande SOU visar kan1996:96 att man
definiera cirka sammanhängande delförslag.50

Den alldeles övervägande delen förslagen genomfördes.av
Dessa ändrades eller mindre eller avslogs helt endast i fall,8mer
dvs. utredningen fick 85-procentigt genomslag. De förslagett som
lades sidan hade dignitet;växlande LEMO:s ursprungligaett var
förslag sammanslagning försvarsgrenschefsfunktionema,om en av
vilket avgörande förändring, medan andra genomfördavar en
förslag mindre genomgripande mått påbetydelse. Ett annatvar av
genomslaget myndigheter.antalet berörda Mer 100är mäta änatt
myndigheter med anställda berördestotalt 30 000änmer mer
eller mindre genomgripande sammanslagningar, myndig-tregenom
heter lades dessutom ned eller helt fomi,iomstöptes treen ny
bolagiseringar skedde.

Resultaten kan ställas tid och Utredningen tillsattesmot resurser.
1991, färdig hösten och delen den1993 störresommaren var av

inyndighetsstrukturen kunde verkabörja 1994.nya sommaren
Utredningens kärna förutom Nordbeck själv,enmansutredarenvar,

kansli med huvudsekreterare, några biträdandeunder perioderett
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arbetsuppgifter, försekreterare för avgränsade 22samt experter
för uppgiften relativtolika specialområden, dvs. den storaen

måttlig organisation.

till målenEffekter i förhållande3.2

Målen3.2.1

UTFÖR:sutifrån fem mål beskrivits iEffekterna analyseras de som
första delbetänkande SOU 1995:129:

resultatorienterat styrsystemett-
besparingar-

styrande krigsorganisationen-
uppdragstänkandemer-

statsför-särlösningar i förhållande till civilundvikande av-
valtning.

krigs0rganisati0nen"dessa mål betraktas "den styrandeAv som
gjortsLEMO:s mål, får döma den enkätledande om man av som

för försvarspolitiker och myndighets-bland 45 ledande företrädare

företrädare.

kompletterats med för-mål har i utvärderingsarbetetDessa

omstruktureringama1991/92:FöUl2 "attsvarsutskottets uttalande

till deminom försvarsmakten genomförs med hänsynstagandestort
blir övertaliga".som

vid effekt-Tyngdpunkten i denna utvärdering har legat ett
mål har karaktären inriktnings-perspektiv. Flertalet följande avav

mål, måluppfyllnad lämnas inte,dvs. något klart kriterium

förändringen går i önskad riktning.utöver att

3 SOU I996.98
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3.2.2 Ett resultatorienterat styrsystem

Med resultatorienterat framförallt statsmakter-ett styrsystem avses
möjligheter myndigheterna krav på resultat,att styranas genom

istället för tidigare huvudsakligen regler och anslag. Jagsom genom
betraktar därför detta mål det kanske viktigaste målet i LEMO-som
refonnen, eftersom det handlar statsmaktemas kontrollom av
försvaret.

På denna punkt har reformen haft mycket begränsatett genom-
slag se delbetänkandet SOU 1996:98. Bildandet den samladeav
myndigheten Försvarsmakten förstärker traditionen med militärtett
försvar till sitt innehåll i huvudsak sig själv. Bildandetstyrsom av
den myndigheten har resulterat i minskade stynnöjlig-nya snarare
heter för statsmakterna då möjligheterna påverka varje del föratt

ÖB.sig har försämrats sammanslagningama undergenom
En brist resultatmått i utsträckning fortfarande saknasär att stor

vad gäller såväl produktivitet fönnåga. militäraDet försvaretssom
fönnåga värderas årligen internt, dels militärbefälhavamasgenom
operativa värdering, dels krigsförbandschefemas krigsför-genom
bandsvärdering i s.k. KDU-tal krigsduglig-somtermer mäterav
het. KDU-talen lämnas till regeringen i årsredovisningen mätssom

förbandets militära målsättning och används regering-mot även av
styrinstrument, fastän det i första hand förett är avsetten som

intern styrning. Det upplevs svårtolkat statsmaktemassom av
företrädare, särskilt det gäller bedöma försvarets förmåganär att

helhet. Ett för statsmaktemas behov underlag försom anpassat att
Försvarsmakten resultat saknas därför.styra Försvars-genom

maktens ledningssystem försvårar mätning fönnåga ochav
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produktivitet då går tydligt urskilja vad krigsor-det inte äratt som
hållsganisation och vad produktion. två funktionernaDeärsom

isär vilket programstymingens innehåll.inte tydligast illustreras av
Samtidigt har ingen på central nivå i Försvarsmakten givits ettpart
renodlat produktions- produktivitetsansvar.och

såväl LEMO-utredningen i efterföljandeFörslaget, i densom
för fonnema styrning ochpropositionen, deatt avom resurser nya

uppföljning finnas i tillräckligi Försvarsdepartementet skulle ut-
sträckning, inte påtagligt ha förverkligats.synes

styrande krigsorganisation3.2.3 En

Underlag på punkt finns i SOU Utvärderingen visardenna 1996:98.

hari och med LEMO-refomien i vissa avseendenatt styrsystemet
Krigsorgani-utvecklats i riktning styrande krigsorganisation.mot en

sationen i ökande i för statsmaktemasgradsätts centrumnu
fåttstyrning. Den operativa ledningen har ökat inflytande,ett

framförallt militärled-militärbefälhavama fick isäteattgenom
ningen. Militärbefälhavamas fortfarande iinflytande dockär svagt
förhållande till de produktionsledamas de tidigare för-centrala

Ävensvarsgrenschefernas inflytande. chefer för kaderorganiserade

krigsförband har fått ökat inflytande, vilket dock beroendeär av
den ställning fått produktionsorganisationen.de i

ÖB:s förhållande fredstidaställning har stärkts i till den
ÖB-funktionenproduktionen, fortfarande i praktikenärmen

likna federation. Regeringens inten-vid ledandetnärmast att av en
imed bildandet högkvarteret har inte slagit igenomtioner av



Sammanfattning utvärderingar/vas resultat34 123SOU 1996:av

högkvarterets organisation och ansvarsfördelning. tydlig inten-En

tion stark samlad avvägningsfunktion skulle byggasatt upp.var en
Detta har inte blivit fallet.

uppdragstänkande3.2.4 Mer

Relationema stödmyndighetema har imellan Försvarsmakten och

följ ande verksamheter klan gått i riktning uppdragstänkan-mot mer
de:

Materielverk,Försvarets-
skolorna MHS och Försvarshögskolan samt-
EA- och PA-systeinen för närvarande huvudsakligen skötssom-
RRV.av
Däremot har LEMO-refonnen inneburit minskningen av

uppdragstänkandet fastigheterna, eftersom Fortifika-det gällernär
tionsförvaltningen tidigare intäktsfinanserad och uppdragsstyrd,var
huvudsakligen från Försvarsmakten, medan relationen mellan

FORTV och Försvarsmakten idag huvudsakligen den mellanär
hyresvärd och hyresgäst i enlighet med den statliga fastighets-nya
förvaltningspolicyn.

Vidare följande verksamheter till elleräven störrestyrs numera
mindre del med uppdrag resultat andra utredningar, näm-som av
ligen

försvarsforskningen FOA, ochFFA FMV-
Totalförsvarets pliktverk till mindre del.-

UTFÖRl särskild från bilaga diskuteras hurse lrapporten
den ökade uppdragsstymingen fungerar. Uppdragsstyrningen som
helhet tycks ha lett till ocksåsystematik och därmedstörre större
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Försvarsmakten, tidigare. Fonnemaförinflytande beställaren, än
Försvarsdepartementetägarstymingen utövadför den avnya

de arbetarOOO-kronorsmyndighetema, dvs.de s.k. lgentemot som
Försvarsmakten, underhuvudsakligen uppdrag är ännuav

utveckling.

särlösningarUndvikande militära3.2.5 av

framföralltförsvarssektomförändringsarbetet inomdelarDe somav
särlösningarundvika militärapräglades är:strävan attav

FCF,civilförvaltning,avvecklingen Försvaretsav-
sjukvårdsstyrelse,avvecklingen Försvaretsav-

inklusive överföran-försvarsfastighetema,omstruktureringen av-
försvaretsoch Kasementill Vasakronan AB ABdet mestav

Fortifi-omvandlingenmarknadsmässiga fastighetsbestånd samt av
till Fortifikationsverket,kationsförvaltningen

ochdatacenterFDC tidigare Försvaretsprivatiseringen av-
bolagiseringenmediecenter liksomFMC tidigare Försvarets av

överför-gamla FortF,och byggadministrationen iprojektering som
Confortia,statliga bolagetdes till det

ochcivila universitetjämställande medMilitärhögskolans-
LEMO-vadvetenskaplig grundkravet påhögskolor vad avser

"f0rskningsanknytning".betänkandet SOU kallade1993:42
påsärlösningarhus medFCF-refonnen gjorde i sett rentstort

särskildavskaffandestödområdet, liksomdet administrativa av en
sjukvårds-riktning inomisjukvårdsförvaltning stegett sammavar

generalläkarenspraktiska skäl,området. Däremot bibehölls, av
ochmiljö, hälso-tillämpningtillsynsroll Försvarsmaktensöver av
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sjukvårdslagstiftningen, vilket särlösning.är en
detNär gäller försvarsfastighetema delbetänkandese SOU

1996:97 LEMO-refonnen försök tillämpaett att statensvar
allmänna fastighetspolicy på försvarets område, innebärandeäven

skiljer på brukandet och ägandet, varvid ägandet lagts iatt man
Fortifikationsverkets händer ägarföreträdare. Det börstatenssom
dock observeras ändå inte fick bukt med vissa särlösningar,att man
framförallt försvaret genomgående behållit driftresursemaatt vars
finanisering ligger utanför förvaltarens kontroll och dänned inte
ingår i hyran till FORTV.

De exemplen på privatisering och bolagisering som skildrastre
UTFÖRi särskild från uppvisar inbördes olikheter i detrapporten

avseendet FDC och FMC privatiserades i medanatt ett svep
Confortia tills vidare lades inom den statliga bolagssfären. Alla har
dock konkurrensutsatts, Confortiasdet i fall skeräven om succes-
sivt i takt med beställningsåtagande minskar. I allaatt statens tre
fallen kan dock hittills dra slutsatsen de tycks klara sig braattman

marknad, Försvarsmakten och, vad Confortia,ävenen om avser
Fortifikationsverket fortfarande de dominerande kunderna.är

Militärhögskolans integrering i den civila högskolesektom har
hittills framförallt sig i pågående uppbyggnadyttrat en av egen
forskning, vilket betydelsefullt första ökandeär ett steg mot en
kontaktyta den civila högskolesektom.gentemot
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Besparingar3.2.6

vilkaeffektmålen fördet endaegentligenBesparingama är av
utförligareentydigt förrelativtdefinieratsmåluppfyllnaden har

visar följande:UtvärderingenSOUunderlag 1996:96.se
deledningsnivån och icentralabefattningar inom denAntalet-

omkringuppfylltbarahar sjunkitledningsresursemaövriga men
besparingsmålet.hälften det uppsattaav

medjämförtblivit mindrekostnader hariBesparingar mätt-
personår.i antaletreduceringar

verksamhetsom-uppnåtts inomBesparingsmålen har i stort sett-
avvecklingenförsvarsmakten dvs.tilladministrativt stödrådena

civilbefälhavarkanslier-vidsjukvårdenochFCF, hälso- samtav

na.
ochförsvarskostnadema,totalapåverka deMetoderna att-
varitverkar haanpassning till försvarsramama,uppnådärmed

omför-ochmetodernavälutvecklade göraän att sparan1er
fråninitieratsdessaåtminstoneinternt,delningar stats-när

för slutsatsenunderlagmaktsnivå. Delbetänkandet attger
LEMO-refonnen intemedi sambandbesparingsarbetet genom-

blandsystematiskt,målinriktat ochtillräckligtfördes annat
befattningarpåsig änkoncentreratatt snararemangenom

kostnader.
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3.2.7 Hänsynstagande till de uppsagda

Slutsatsema i delbetänkandet Avveckling med inlärning SOU
1996:99 är:

Försvarsutskottets krav på hänsynstagande. till uppsagd personal-
och omhändertagande i väl strukturerade avvecklingsorganisatio-

har till delar uppfyllts, såväl jämfört med övrigastoraner
statliga sektorer arbetsmarknaden i övrigt.som
Omkring 40 de uppsagda avvecklingenprocent attav svarar-
skedde "med hänsynstagande". Skillnaderna dockstort är stora
mellan de olika myndigheterna från FCF och FMC ansåg så-
många omkring 2/3 eller fler avvecklingen skett medattson1

hänsynstagande.stort
P.g.a. fullmaktsinstitutet det osäkert "rätt"är om personer-
avvecklades, dvs. avvecklingama gällde uteslutande civil perso-
nal, medan reducering militär personal skedde på friviliigav
grund.

LEMO-utredningen och propositionerna privatiseringamaom av-
FDC och FMC skapade orealistiska förhoppningar fortsattom
anställning.

Tidsutdräkten från utredning till uppsägning generellt settvar-
kort, dock inte i fråga pliktrefonnen och FortF:s avveckling.on1
Avvecklingen FDC har genomförts på mindre tillfredsstäl-ettav-
lande sätt.

De negativa erfarenheterna från avvecklingen FDC togsav-
tillvara i de efterföljande avvecklingama, dvs.. lärde sigman
under processen.
Inrättandet TAV, Totalförsvarets avvecklingsmyndighet,av var-
i detta fall innovativ och lyckosam särlösning för försvaret.en



Sammanfattning utvärderingarnas resultat 39SOU 1996:123 av

Helhetsbild resultatet3.3 av

Genom sammanslagningen hundratalet militära myndigheter harav
uppnått överskådlig förvaltningsstruktur, kanman en mer som

bas i det fortsatta refonnarbetet. Samtidigt harutgöra en samman-
slagningama lett till delar Försvarsmakten lågtidigareatt av som

för statsmaktemas inflytande har förts underöppna nu en
ÖB,chef, och undandras dänned direkt politisk styrning.gemensam

gäller under förutsättningDetta statsmakterna vill undvikaatt
direktstyming vid sidan myndighetschefen. På punkt kandennaom

refomien har minskat möjligheterna till politisksäga attman
styming.

kan konstatera det finns "stymingsglapp"Man mellan denatt ett
nivånsäkerhetspolitiska och den militära organisationen, dvs.

politikerna har inte tillräckligt underlag för kunna bedömaett att
den rådande militära organisationen totalförsvaretoch i övrigtom

de säkerhetspolitiska kraven.motsvarar
viktig iakttagelse refonnemaEn under 1990-talets förstaär att

år har lett till försvarsorganisationen tagit viktiga i riktningatt steg
civila förvaltningenden och jämförbara civila förhållanden.mot

fastighetsförvaltning,gäller försörjning ochDetta med data-

Militärhögskolansmediatjänster, nännande till högskolevärlden.

gällerDetta också regeringens ekonomiska styrning, som numera
inte uppvisar några jämförtsärdrag i Försvarsdepartementet med

övriga departement. fortfarande återstår del onödigaMen en
särlösningar, bl.a. område. Och,på fastighetsförvaltningens som
påpekades i föregående kapitel, försvarssektom har bit kvaren
innan deltar på jämställt i den offentliga debatten.sättettman



aÄi

Åi fw§5751Tf§å
itä

,



SOU 411996:123

4 Utvärdering metodenav

Strukturförändringama under 1990-talets första år byggde i första
hand på utredningsområden handlade försvarsforsk-tre som om
ningen, vämpliktens omvandling till allmän plikt LEMO-samt
utredningens strukturförändringar. detta kapitelI granskas i första

hand LEMO-reformen, den dominerande, både vadsom var
omfattning och allmän uppmärksamhet. Två särskildaavser

UTFÖR:sanalyser har gjorts LEMO-utredningen metoder seav
"Det och snabba3 greppet" konsultrapportrapport stora samt en

från Carl-Einar Stålvant i bilaga 1statsvetaren rapport se som
nedanstående framställning bygger på.

Unika drag i4.1 LEMO-reformen

I mina utredningsdirektiv ingår analysera och värdera den metodatt
användes vid LEMO-refonnen. Studier i utredningsväsendetsom

visar mycket riktigt det ovanligt i LEMO-äratt att man som
utredningen både har valt formen enmansutredning och gett
uppdraget omfattande bredd. i förhållande tillDetta denen
traditionellt korta utredningstiden de kanske viktigastesett är
särdragen i LEMOzs metodik, dvs. uppgiftens storlek och genomfö-

randets snabbhet i kombination.
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enligt direkti-möjligheten för utredarenEtt särdrag år attannat
förändring och utvecklinggång kunna initiera"under arbetetsven

förstärktesroll processledarehos myndighetema". Utredarens som
organisatoriskovanligtdärmed på unikt Detsätt. är även attett en

på denorganisatoriska förändringarutredning kan initiera även
två exemplen denöverordnade nivån, i Dedepartementet. är

andradenledningsgrupp tillsattes inom departementet, ärsom
behövde stärka sinFörsvarsdepartementetLEMO:s förslag attom

utredningar halt vidallmänhetuppföljningskompetens. I gör

departementet.

föränd-för genomföraTvå särskilda inrättadesmyndigheter att
FMO,Organisationsmyndighetnämligen Försvarsmaktensringen,

ochoch Försvarsmaktenövergångsmyndighet mellan stabemaen
syfte förstärkaavvecklingsmyndighet, TAV, iTotalförsvarets att

hela Försvarsdeparte-personal inomledandet avvecklingen avav
Även för LEMO.speciellaområde. myndigheterdessamentets var

statsförvaltningen ovanligtförLEMO-reformen tycks, på sätt,ett
Näringslivetsomstruktureringar.låna vissa drag från näringslivets

lika utförligt ochbeläggainterna svåraomvandlingar är att
får nöja sigvarföroffentliga sektorn,systematiskt i den mansom

jämförelseH. likheter mellankan hittamed punktvisa Man ett stort
enighet,premieringenförsvaret,producerande företag och t.ex. av

LEMO:s strategi,problemlösningsfönnåga.specialisering och

försvarsmakten,insnävningenkrigsorganisationen i ochcentrum av
kämverksamhetenTillbaka tillfältroppåminner 1990-taletsom

Även kanomstruktureringsmetodeni självaBack basicseller to
näringslivet.LEMO ochhitta beröringspunkter mellanman

I Carl-EinarStålvant.Sevidaredelrapport politiska sryrkedjanSe LEMO och den av
bilaga l.
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Huvudexemplet den omstrukturering Statsföretagär hv som
dåvarande näringsministem Roine Carlsson initiativ till, förtog
övrigt minister LEMO-utredningen. Likhetematillsattesamme som
består exempelvis kraftfull seminarierprocessledare, somav en

utgångspunktenarbetsmetod, i form principskisser, beslut underav
själva lyfter" Sören Gyll."Jag skjuter duvannärprocessen:

4.2 huvudmetoderLEMO:s tre

Hur bemästras genomförandeproblemen och departe-utredareav
ment

De metoderna sektorn,sammanfattas nedan allians medtre som
varmed de förbindelser LEMO-utredaren höllnäramenas som
framförallt försvarsmmed aktens processledarskap på olikaledning,

nivåer, hänför sig i metodentill de näringslivsliknande dragensom
slutligen hänför sig till den själv-mantra-metodensamt som

förverkligande nimbus själva begreppet LEMO skapade sig.som
Med ursprungligen hinduiskt tillbegrepp,mantra, ett menas synes
meningslösa stavelser i rituellt och stärkandeettsom upprepas
syfte.

Allians4.2.1 med sektom

Utredaren Gunnar Nordbeck hade kontakter överbefäl-medtäta
havaren Bengt Gustafsson liksom något några tiotalmed eller andra

nyckelpersoner. Han hade dessutom kontaktnätett stort so111
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skapade delaktighet hos relativt många under förändringsprocessen.

del dessa kontakter till överenskommelser blevEn leddeav som
styrande för det fortsatta LEMO-utredarenhadeocksåfrek-arbetet.

ioch väl kända kontakter på politikemivån, delsävenventa
departementet, dels i riksdagen. Kontakten med riksdagspolitiker

skedde referensgrupp sammanträdde totalt gånger18genom en som
och framförallt fyllde vidarefönnedlare tillrollensom som
partigruppema.

huvudintrycket det kontakterna utredarenMen mellanär äratt
och försvarets företrädare, alliansen med sektorn, LEMO:särsom
viktigaste nyckel. En linje i den Statsvetenskapliga analysen är

försvarets sektorisering, dvs. sektorns inflytande sinaöverstora
angelägenheter. förstärks skapas påDenna sektorisering ochegna

olika karriännönster, institutionellt minne,sätt, ettgenom samman-
hållet organisationskomplex. När de ledande kretsarna inom denna

sig lösning, kan drivas igenom meddenapparatstora enar om en
energi och snabbhet. förutsättning för snabbheten iEnstor

genomförandet verkar, i LEMO:s fall, dessutom ha varit att
problem och alternativa lösningar diskuterats lång tidunder av
såväl politiker militärer, åtminstone i decennier. LEMO-ettsom par
utredaren utnyttjar detta bas.som en

LEMO-utredningens väckteanvändasätt seminarieratt stor
uppmärksamhet. Seminarierna verketblev i själva den yttre
symbolen för den informella metoden. denna bakgrundDet är mot
intressant konstatera LEMO:s seminarier relativt få,att att egna var

under den inledande hösten. Det handlar under helaäven ut-
redningsperioden fem regelrätta seminarier, anordnadetotaltom av
LEMO, och företrädare förmed generalspersoner, generaldirektörer

departementet, under hösten intryck1991. Dettre stora somvarav
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UTFÖR:sseminarierna gjorde framgår tydligt intervjuer,av
exempelvis:

"Man hade arbetsgrupper på seminarier. klassisk konsulttek-En
nik fungerade generalema. Resultatet blev hanattsom
lyckades få många med på fullständigt omstruktureraatt
försvaret."

Seminarierna mycket dialogbetonade och knöt i hög gradvar
deltagarna till förändringstanke. skulle kunnaMan troen gemensam

det konsensus eftersträvas, detär bedömdesatt som men av
utredaren själv alltför högt mål. Han talar iställetettvara om
förankring eller förståelse. Seminarierna syftade till klarläggaatt
"behandlingen" för det diagnosticerats i förberedandedesom
intervjuerna. Utredaren och sekreteraren hade i viss utsträckning
med sig strukturidé till seminarierna det "nödvändigt atten men var

hållbarheten och förankra den" Nordbeck i intervju.testa
Trots arbetet gick mycket snabbt, upplevdes LEMO:s metodatt
väsentligen dialogbetonad. förklaringEn till detta Nord-ärsom

becks tidigare nämnda metod med överenskommelser, bilateraltett
arbetssätt, dvs. utredaren kommer med nyckelpersoneröverens om

ågärdervissa ska vidtas. I fall har dessa Överenskom-att ett par
ÖCB.melser dokumenterats, i FMV och andra fall handlarI det om

infonnella överenskommelser.

Framförallt det alliansen mellan utredaren Nordbeck ochär
dåvarande överbefälhavare, Gustafsson,Bengt LEMO-som gav
utredningen dess starka bas i genomförandeskedet. i varjeMen
delområde krävdes det specifika allianser, överenskom-nya, mer
melser och kontakter.
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nivåerProcessledarskap på två4.2.2

processledareUtredaren som

sedanformades dethalvåret 1991Under det andra somgrepp
fasernaLEMO-reformen. olikastyrde De är:

intervjuer,diagnosförst genomen
sekreterare,utredare ochstrukturidé hossedan ett engrepp,

och, slutligen,seminarierförankringdärefter ochtest genom
bilateraladelhuvudbetänkandet, varvidutformning enav

strukturen.framförallt, förankraförvid behovkontakter att,togs
fonnuleras. DelardiskussionsfrågakanDet när greppet avvara en

delarandrautredningenantagligen redan innandet finns startar,
antagligenvissa justeringarfram under dialogema och görsväxer

kommenterarsekreterareUtredningensockså under seminarierna.

metoden i intervju:en
gickVarförtänkandet.grundläggandeskedde det"Hösten 1991

minimiam-Gunnarshöll.långt Vi märktevi så att argumenten
Principen dehögkvarter.fåbition gemensamtatt ett omvar

Behovetförsvarsgrensanslagen måste brytas.dvs.olika påsarna
krympande ekonomiiomprioriteringareventuellt drastiska enav

/ÖB:s förverksamhetsidéVi gillade VI 90viktig faktor.var en
Samverkankrigsförbanden.fokuseringen påförsvaret/ och

Och motivetföljer detta.försvarsgrenschefemamellan attav
kommandoproblemetfåvi måsteändra organisationen attvar

myndig-militäradekommandoproblemetlöst." Med attmenas
fannsdetparallellställda samtidigti principheterna ettsomvar

myndighets-brötsorderlinje intebehov hierarkisk avsomav en
gränser.

kommasvårigheternaframgår de tidigareintervjuerAv att
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problem i stödmyndighetema, och för sig i utredningartagna var en
under 80-talet. Men "när kunde utifrån huvud-argumentera en
struktur gick bättre",det utredningens sekreterare.menar

Utredaren resonerade under våren 1991 med den politiska
ledningen vid Försvarsdepartementet sin roll utredare. Hanom som
ville driva skulle leda fram till förändringar ien process som

ÖBstyrning och struktur. En sådan processledning kunde inte klara

eftersom han Denna måste hållassedanpart.av var en process
igång på olika nivåer tills nådde resultat. skulleDvs. utredarenman
inte så mycket utredare ochprocessledareutanvara snarare
genomförare. Detta återspeglades i direktiven.även

På hösten 1991 kom politisk ledning. utredarenDennaen ny gav
mandat den tidigare. Hänned garanterades hög gradsamma som en

kontinuitet i processledarskapet.av
Utredarens roll byggde inte bara på förtroendepolitiskt hanutan

hade också, vilket viktigt i miljö där kårtänkande harär storen
betydelse, förankring i det militära f.d.lägret militär,somen
liksom för övrigt också i den civila förvaltningen, där han till-

Åkebringat del sin karriär. Huvudsekreteraren, Hjalmars-storen av
erfaren utredare och analytiker med förankring ison, var en

Finansdepartementet.

Grundkonceptet för LEMO-refonnen utvecklades under hög grad

involvering, vilket utredningen i viss utsträckningrestenav av
kunde dra den goodwill skapats. Grundkon-nytta av genom som

utvecklas i SOU 1991:112, användbartceptet, ett receptsom gav
för hela förändringsarbetet: ochI med bildandet dennästan av
samlade försvarsmaktsmyndigheten och med utgångspunkt i

föreställningen den krigsorganisationen,styrande gällde det attom
fram hur stödfunktionema skulle organiseras i förhållandesortera

4 SOU 1996:98
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tydliga och avståndettill Försvarsmakten. Gränserna skulle göras
krigsorga-bestämdes i vilken gradtill Försvarsmaktens ledning av

stödfunktionen.nisationen behövde kontroll över
inledandeinvolveringsgrad kännetecknar denMen den höga som

delutredningama.fasen bibehålls i processandet de olikainte av
områdenInvolveringsgraden väsentligt lägre det gällernärär som

bolagiseringama.sjukvård, administrativa stödet ochhögskolor, det

inom ellerVerkstadsfrågan, vilket sorteringsproblem utomsom
problem, utreddes medFörsvarsmakten inte kan ha föranlett större

Möjligen kan ha berott pådelvis hög grad involvering. detta attav
förhoppningar kunna medverka tillutredaren hade att enom

relativt ingrepp och motive-bolagisering, vilket hade varit ett stort
grundlig genomgång.rat en

omfattandeifrågasätta varför inte de mycketMan kan möjligen

materielfrågomaoch besvärliga fastighets- och gavs samma
visadeinvolveringsmetodik utarbetandet grundkonceptet. Desom av

övriga delområdena. LEMO-sig komplicerade deänvara mer
direkta andrautredaren spelade här inte sättsamma som

fallområden Materielverkets komrollen processledare. Isom
LEMO-utredaren och generaldirektörFMV:s överens om en
arbetsfördelning inom igångeftersom FMV redan ettsattman
omfattande förändringsarbete. fastighetsfrågan överlätI Försvars-

ÖFA-utredningen, dockdepartementet ledarskapet till den s.k. F som
blandknappast kan ha stått på någon fast grund, vilketsägas annat
FÖFA-ut-berodde på försvarsledningens motstånd under hela

redningens förlopp.
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Departementet processledaresom

infomiella processmetodiken påverkade förändringsförloppetDen

utredningsarbetet. första betänkan-både under och efter själva Det

kommande omstruktureringen gickdet med hela konceptet för den
Överbefälhavarenformell remiss till svarade efter haattsom
Även ÖCB fackliga organisa-hört militärledningen. och berörda

på betänkandettioner lämnade remissyttranden. Synpunkter

Skövdelämnades landshövdingarna i civilområde,även ettav av
tanke på omfattningenkommun och RRV. Men med den stora av

får antalet betraktas litet.förslaget remisser som
i antal. PropositionenRemissvaren ökade dock efterhand om

proposi-försvarets hälso- och sjukvård refererade 16 remissvar,

tionen fastighetsfrågoma remissvar, propositionen FCF:s14om om
nedläggning remissvar24 osv.

statsrådet Björck departementetsMan kan generellt beskriva och

följdeledande tjänstemän slags överprocessledare. Manettsom
ovanifrån. Framförallt in i besluts-trädde departementetprocessen

efter utredningsfasen,och genomförandeprocessen även om
fanns bakgrunden. Betänkandetextemautredaren fortfarande med i

överföras till propositionstexter det dekunde lätt sätt som
utfonnats sekreteraren.av

LEMO:s sågGenom grundläggande koncept systemetatt
krigsorganisationuppifrån regeringen beställer viss avensom

tangeradeFörsvarsmakten, i sin lägger uppdraguttursom
ÄvenLEMO:s styrning. departeinen-departementetsämne egen om

LEMO-utredningen gick det lättstyrprojekt låg vid sidantets om
till LEMO:sanknyta refonneringen regeringens styrningävenatt av

organisationsmyndiglieten, FMO,grundkoncept. Bildandet av



Utvärdering50 metoden 1996:123SOUav

regeringen på försvarsmaktens för förberedabeslöts förslag attav
Därigenom komden myndigheten Försvarsmakten.starten av nya

försvaret under år vid sidan de centrala stabema,än att,ettmer om
ledas ytterligare myndighet, vilket uppfattades till-av som enen
gång eftersom möjliggjorde framförhållning. Inrättandetdet en av
TAV, avvecklingsmyndigheten, under departementsini-1993 ettvar

särskildtiativ. Förhandlingsfasen i bolagiseringama utfördes av en
viktigutredare skedde i kontakt med departementet. Ennäramen

fråga för departementet och tidpunktema förpersonvalvar
chefstillsättningama. Flera ledande besattes den julil 1994,poster
varvid besvärande skarvar undveks inrättandet FMO.avgenom

vissa sakområden fram-Inom departementet djupt engagerat,var
förallt i fastighetsfrågan där flera regeringsbeslut ocksåtogs, men
i mycket infonnelladet jämknings- och förhandlingsarbetet.av
Genomgående mångadet komplicerat förändringsskede därettvar
styrande beslut i departementet.togs

Departementets processledning sker till del parallellt meden
utredaren, till del slutar.departementet där utredarenövertaren

påMen med tanke alla de åtgärder vidtogs på departements-som
nivå arbetet med propositionsskrivande, utfonn ande reglerings-av
brev, utfonnande författningar, följdutredningar,tillsättandeav av
bildandet måsteTAV, förhandlingar med fackföreningarav
komplexiteten och betydelsen denna överprocessledarroll starktav
betonas, i synnerhet påmed tanke reformens storleksgrad.
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självförstärkande4.2.3 LEMOEn process som-
mantra

Genom förankringden skedde i början processen, genomsom av
ochdet genomslag förslaget Försvarsmaktenstora som om

stödfunktionema fick och det infonuella processledarskapgenom
utredaren utövade, understödd departementet, laddades snartsom av

LEMO alltförbegreppet med märklig kraft. Utan överdrivaatten
mycket kan LEMO några årunder användessäga ettattman som
försvarssektoms dvs. till meningslösa stavelsereget mantra, synes
med effekt på sinnena, vilket underlättade förändringsarbetet.stor
LEMO blev formel bidrog till förändringsarbetet delvisatten som

sin kraft.drevs av egen
Några exempel: LEMO-förkortningen användes såväl i den

blivande Försvarsmakten för beteckna den centralaatt egna
LEMO-sekretariatet LEMOi departementetstyrgruppen som

Ledningsgrupp. LEMO-begreppet författandetpopulärt vidvar av
LEMO-för-propositionstexter. Under åren används1992-1995

kortningen 76 gånger i budgetpropositionen respektive100

försvarsproposition för102 1992.
UTFÖR:shar framgått nyckelpersonerDet intervjuserie medav

SOU innehåll1995: 129 begreppet LEMO fylldes med olikase att
olika hindrade, inte begreppet frånDetta attsagt,av personer. som

mycket användbart redskap.ettvara
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Vad kan lära LEMO-metoden4.3 av

för framtiden

och snabba4.3.1 Det stora greppet

Frågan LEMO-erfarenhetemas värde för framtiden bestårom av
åtminstone två delfrågor:

Stora strukturförändringar kommer från tid till attannan vara
Skall då genomföras utifrån ochnödvändiga. de "det stora

LEMO skall väljasnabba greppet" tillämpade ellersom man
antingen stegvis metodik elleren mer-

försystematiskt analysarbete i förväg belysa allaett attmer-
tänkbara konsekvenser och alternativ

Om väljer det då LEMO:s metod medärstora greppetman
allians personligtmed sektorn och huvudsakligenett pro-
cessledarskap metodrätt

vågade på såFörutsättningen utredarenatt satsa ett stortvar grepp
i sammanhang, vilket inte självklarhet: utrednings-allsett var en
direktiven möjlighet välja begränsade och stegvisaattgav mer

Skälet kunde givetvisoch snabbtansatser. att ett stort tas vargrepp
strukturfrågandet fanns både medvetenhet i ledandeatt en om

kretsar och dittills frustrerad, önskan förändringaruppdämd,en om
inte hade kunnat ske utveckling i små Detsteg.som vargenom en

LEMO-denna beredskap på så kreativtutnyttjades sättett avsom
utredningen.

komplikation just detEn i sammanhanget detär att var genom
personliga processledarskapet fruktbärande allians medsom en
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etableradesdetoch idénsektorn kunde utvecklas stora greppetom
kunde genomföras.och

LEMO-begränsningariochockså de bristerSamtidigt skapades
framföralltgällerDetkan konstateras.reformens resultat, som nu

genomförandetibristerpolitiska styrningenför denformerna samt
besparingarna.av

styrningenpolitiska4.3.2 Den

styrandedenutifrån principenomstruktureringenDen stora om
förhållandetförhade särskild relevansvilkenkrigsorganisationen,

medförverkligasutsträckningkunde istödfunktionema,till stor
ocksåprincipeftersom dennaaktiva stödförsvarsmaktens var en

Överbefälhavarens på denEffekternaverksamhetsidé.bärande idé i
inträffadeVarför dettaförsummades däremot.styrningenpolitiska

politiska nivån intekan denskälfundera Ettkan över. attvaraman
överbefälhavarenaktivapåkunde delta i sätt somsammaprocessen

såväl ipolitikertillrapporteradeutredarenkunde göra, även om
i riksdagen.departementet som

Besparingania4.3.3

Över struktur-angåendeförslagLEMO-utredningens80 procent av
omstruktureringenledde inteVarförgenomfördes.förändringarna

besparingartill avsedda
del För-förstLEMO-sekretariatet,s.k.Det avvar ensom
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svarsstaben och sedan FMO övergångsmyndigheten innan detav
högkvarteret och därefter Försvarsmakten etablerats, fick inya

uppdrag verkställa omstruktureringen stabema under periodenatt av
1992-93. Detta följden arbetsuppdelning mellan LEMO-var av en
utredaren och dåvarande överbefälhavaren. LEMO-sekretariatet kom

i första hand befatta sig med de centrala stabema, dvs. det fram-att
tida högkvarteret.

Den besparingseffekten skulle uppnås omstruk-stora genom
tureringen de centrala stabema, omstrukteringen deävenav om av
regionala och lokala stabema tillsammans förväntades bli ännu

Från början planerades hela förändringenstörre. genomföras till den
julil 1993. Under hösten 1991, i samband med den regering-nya

tillträde, ändrades denna förutsättning. Den myndighetenens nya
Försvarsmakten skulle etableras först till julil 1994. Dänned
minskades LEMO-utredningens likso111 LEMO-sekretariatetssenare
anledning driva besparingsfrågan i de regionala och lokalaatt sta-
bema. Dessas omstrukturering lades in i det allmänna besparings-
arbetet i linje med 1992 års försvarsbeslut och skedde under
ledning de gamla försvarsgrensledningama. Omorganisationenav

militärområdesstabema skedde under ledning operationsled-av av
ningen i Försvarsstaben, flygkommandona under flygvapenled-
ningen, marinkommandona under marinledningen och försvarsom-
rådesstabema Fo-stabema under annéledningen styrdesmen
också från militärbefälhavama.

detNär gällde försvarsområdena sades i propositionen för 1992
års försvarsbeslut prop. l991/92:l02 i syfte åstadkomma"attatt

begränsning resursanvändningen i fred, bör varje försvarsom-en av
rådesstabs till de uppgifter oundgängligenresurser anpassas som
behöver utföras". Styrningen Omorganisationen, i synnerhetav av
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försvarsområdena, koncentrerades på krigsorganisationen medan
organisationen i fred, den kostnadsdrivande, levdeär mestsom
under organisationsfrihet. Ett problem med Fo-stabemas dimensio-
nering det samband dessa har mednära organisationen förvar som

lokaladet produktionsstödet vilket det inte finns självklargör att en
mellan Fo-stabema i fred och produktionsstödet.gräns

Allt detta bidrar till förklara skillnaderna i genomslag föratt
LEMO-sekretariatets intentioner. Man kunde i detalj högkvar-styra

organisation i fred, det gick olika anledningarterets inte närmen av
det gällde de regionala och lokala nivåema. LEMO:s reduce-
ringsmål tycks, med andra ord, ha spelat undanskymd roll i deten
konkreta struktureringsarbetet vid dimensioneringen lednings-om av
organisationen regionalt och lokalt. Andra orsaker till frånvaron av
rejäla det år rådde1992 osäkerhet både detattgrepp var om
framtida antalet militäroinråden 3 eller 4 och antalet försvarsoin-
råden, eftersom det redan vid denna tidpunkt fanns förhoppningar

radikal minskning försvarsområden.antaletom en av
Sammanfattningsvis förefaller, vid sidan antal andraettom

faktorer, den orsaken till bristerna i genomförandetstörsta av
besparingarna utredning och genomförande på denna punktattvara
i utsträckning delegerades till försvarsmakten enligtstor en
överenskommelse mellan utredaren och överbefälhavaren och att

Ävenutredande och uppföljning inte hölls i stabema. dettasamman
hade med utredarens personliga processledningsstilytterst göra.att
I denna jättelika omdaning räckte LEMO-utredningens begränsade

inte till för utredaren isjälv detalj skulle kunna lotsaattresurser
alla delar den armadan förändringar i hamn.storaav av
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obalanserförutsätter4.3.4 Stora grepp

strukturreformer deförnormalt kännetecknandeDet är attstora
och detvingar fram greppbåde bygger på obalanser som attstora

helti efterhand. Denmåste tillskapar obalanser som rättas
håller i det verkligaintebalanserade utvecklingen drömär somen

iiiakronivå. erfarenhetsig på Enförändringsarbetet hållerom man
beredskap införskapamåsteför framtiden kan att manvara

uppstår.möjligheten obalanseratt
UTFÖR sådan beredskap.tolkasTillsättningen kan ensomav

bedömningSammanfattande4.4 av

LEMO-reformen

och sittför sittuppmärksamhetLEMO-reformen väckte stora grepp
verkade detförsta analysVidsnabba genomförande. som omen

effektivthade hittatrefomienstatsmakterna i och med sätt attett
det främsthar visatdjupare analysförsvaret, attstyra men en

tillgodosed-intressenfick sinaFörsvarsmaktenverkar ha varit som
LEMO-ligger delvis itill dettaFörklaringenrefomien.da genom

fick intepolitiska dimensionenrefonnens metod. Den samma
genomslag.

politisktillmöjligheternadetverketsjälvaI ut som omser
saniriianslagenFörsvarsmakten fickminskade.styrning en ny

nivånpolitiskadensamlade medanmedorganisation stora resurser
förbehövliga redskapellerförstärkninginte nyasammagavs
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och uppföljning. tvåstyrning Det blev obalans mellan deen
nivåerna. flygvapenchefemas fortsatt starka ställ-Anné-, marin- och

ning allvarligt bakslag för styrning ochett typvar en ny av av
inom den myndigheten eftersom det innebar delaratt stora avnya

gamla styrningen de tidigare försvarsgrensmyndigheternaden med

och aktörer, kom leva vidare i den organisa-mottagare attsom nya
tionen.
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Förslag5 till korrigeringar in-av

riktningen

UTFÖRI direktiven till se bilaga framhålls särskilt utredaren2 att
bör "lämna förslag till åtgärder förbättrar måluppfyllelsen ochsom
korrigerar inriktningen". Vart och de fyra delbetänkandenaett av

styrning, fastigheter, besparingar och avveckling personalom av
har innehållit eller mindre utförliga sådana förslag. Nedanmer
sammanfattas dessa. Dessutom har några lagts till gällernya som
den politiska stymingens utformning, inklusive hotanalys och

fönnågebedömning, dialogen materielförsörjning, genomföran-om
det fastighetsrefomien något högre utbildningen.densamtav om

5.1 Oberoende hotanalys och förmågebe-

dömning

Den styrning statsmakterna bör rikta totalförsvaret krävermotS0111
statsmakterna har tillgång såtill objektivt underlagatt ett som

möjligt. Detta underlag bör utnyttjas för eliminera det glappatt
mellan försvarspolitiska mål och dimensionering försvaretav som
har redovisats i betänkandet "Vem försvaret" .SOU 1996:98.styr
Nedan behandlas hur bedömningen totalförsvarets fönnåga börav
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till det hotutfonnas. förmåga i sin relateradFörsvarets är tur som
anpassningsfömlågasåväl närtid ifrågaskall bemästras i som om

hot fram. Därför måste fonnerna för hotanalysentill längre ägnas
framhållas det inte bara hot,uppmärksamhet. börDet ärstor att nu

Försvarsmaktens uppgift. kaneller i framtiden, Det ävenstyrsom
behovfrån Försvarsmakten,finnas andra skäl till insatser FN:st.ex.

inte här.internationella berörs dockoch andra Dettaengagemang.

bredare säkerhetsbegrepp5.1.1 Ett

ÖBhar såväl i Försvarsdeparte-Hotanalyser alltid gjorts av som
byggdes60-taletformer och växlat. Underävenmentet om resurser

med syfteorganiserad funktion i Försvarsdepartementeten mer upp
försvarsplaneringen. Manunderlag till riksdagen och förävenatt ge

tillkan hanterandet hotbilden del den strävansäga att var en avav
programbudgetfilosofin innebar ochteknokratisk systematik som

detmöjliggjordes relativt stabila förhållandena underdesom av
förut-såvälkalla krigets tid. förhållanden innebärDagens att

förändrats.användningen hotanalysen harsättningarna för, som av
framhåller:1995/96:försvarspropositionen 12Den prop.senaste

hot ochvidgar säkerhetsbegrepp, icke-militära"Ett som rymmer
risker anfall, skall totalförsvaretsvid sidan väpnade styraav

kompliceradeuppgifter." dagens situation hotbildemaI änär mer
tidigare. ekonomiska, tekniska, miljömäs-De är sammansatta:mer

viktigareetniska, religiösa och sociala aspekter har blivit alltsiga,
Överbefälhavaren framhåller i sittjämsides med de militära.

UTFÖR:syttrande betänkandeutkast:över
skall hauppfattning statsmakterna"Jag delar naturligtvis Din att
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helt tolkarrättvisande hotbild. Hotbild, i den mening jagen ---
säkerhetspolitiskaDu lägger i begreppet, miljöhar i denatt nya

vi lever i minskat kraftigt Osäkerheter dominerari betydelse. ---
och försvarets uppgifter har Dimensioneringen kanändrats.

hotbild andra faktorereller scenario. Detgöras ärmot etten
se försvarspropositionen. hotbildskonstruktio-Attstyrsom ---

skulle till statsmaktemasde viktigaste nycklarnanen vara en av
styrning försvaret delvissåledes enligt min uppfattningär ettav
förlegat vår säkerhetspolitik, därFörsvarsmaktens roll isynsätt.
miljön förutsägbar dominerar,och osäkerheterdärär styr
Försvarsmaktens osäkerhetenutfonnning. Krig denär yttersta

kan scenario"för specifiktnärvarande härledas ettmen ur
FM, hbr 209/96.nr
bredare säkerhetsbegreppet för begrep-Det innebär iställetatt man
hotbilder bör uttryck.använda hot, risker och liknandepet
Förmåga till anpassning efter säkerhetspolitiskt lägeförändratett

kräver analys möjliga förändringar i olika tidsperspektiv.en av
Dagens försvarsstruktur frånbygger i utsträckning arvetstor

års1992 försvarsbeslut riksdagensmed där beskriven hotbild. Med

beslut försvarskoncept omfattande analyserfordrasett nyttom en
hur hotanalysen skall inriktas. hot relevantAnalys framtida ärav av

för bedömningen förmåga till anpassning, främst återtagningav av
krigsduglighet.

Förändringar inför framtiden består möjliga hotinte bara motav
Sverige och svenska intressen omfattar möjliga säker-ävenutan
hetspolitiska band exempelvis dock inteinom Europa. Jag tar
ställning till i vilken utsträckning tänkta hotanalysen börden även
kompletteras internationellamed underlag för bedöma framtidaatt
åtaganden inte föranleds direkta hot av olika slag motsom av
Sverige eller hotanalysen skall breddas till strategisk analys iom
allmänhet.
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organisation5.1.2 Dagens

och analyseras,Sverige beskrivskan tänkas riktashotDet motsom
rapporteringdenschematiskt på två nivåer. Den ärsett, somena

ochhändelseroch veckovis till regeringendagligen lämnas av
påsäkerhet. exempelför Sveriges Ettincidenter har betydelsesom

interdeparte-hot denkristid bedöma sådanai kan ärorgan som
i verksam-statssekreteramivå bl.a.mentala krisgrupp på varsom
nivån gällerl980-talet. andraPolenkrisen i början Denhet under
försvarsbe-underlag tillanalys och slutsatsersammanställning, som
nivånandraförsvarsplanering. denslut och långsiktig Det är som

sammanhang.intresse i dettaframförallt är av
försvarsbeslut kom-hotbilder införför framställningUnderlag av

MHS, och andra källor.FOA, FRAfrån Försvarsmakten,UD,mer
bearbetas förFörsvarsdepartementet ochBeredningen sker i när-

politiskt beslu-försvarsberedningen.varande sekretariatet till Dei
Försvarsmaktensstyrande för bl.a.tade hotbildema skall sedan vara

effekterkedjafråga mekaniskplanering. dock inteDet är avom en
tendenserdet funnitshotbild, planering,mellan underlag, även om

teknokratisera stymingsprocessen.under de decenniernasenaste att
tidigaresvårarePå helhetsnivån borde det änännu attvaranu

säkerhetspolitiska ochuppnå full överensstämmelse mellan de

avsiktligaberoende pånödvändigtvismilitära hotanalyserna, inte

militära hotbe-säkerhetspolitiska ochavvikelser på deutan att
kunna liggasyften; de militära skallskrivningama fyller olika t.ex.

bedömningenförbandsutvecklingen ochförunderlag avsom
uppgifter bestäms dessutomförbandens kvalitet. Försvarsmaktens

in- "behovetandra faktorer,inte bara hot även t.ex.utan avav
temationella insatser.
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behovet5.1.3 Om organisationav en ny

och medl dagens bredare säkerhetsbegrepp det viktigtär att
markera behovet underlag för dialog mellan olika i ettparterav
samspel.

första frågaEn verksamheten behöver organiseras påär om
något det nuvarande. FOA:sI fördjupade anslagsfram-sätt änannat
ställning FAF, bilaga avsnitt 7 föreslår FOA "att det skapas ett
särskilt t.ex. nationellt säkerhetsråd inom regerings-ettorgan
kansliet för mottagning och FOA:svärdering". bedömning detär att
därför behövs kompetens på Försvarsdepartementet, för göraatten

och i delar inrikta myndigheternas påarbete dettasynteser av
UTFÖRområde. Däremot inte FOA skrivelse till 1996-08-anser

12 bör överföra personal från andra myndigheter tillatt ettman
samlat det värdefullt analyser medutan görsatt stororgan anser
bredd olika aktörer.av

Det skäl förtalar samlad, strukturerad ochsom en mer pemia-
funktion den finns idag hotanalysen, med tankeännent är attsom

på den komplexa omvärldssituationen, kan behöva ochomprövas
diskuteras oftare inför försvarsbesluten. Om försvarsramama ochän
beredskapsnivån förändras, ökar behovet underrättelsearbete ochav
analys tänkbara hot. Det också försvarsutskottetsärav senare
huvudskäl bakom dess önskemål denna organisa-översynom en av
tion bet. FöU l995/96:l. skälEtt så långt möjligtärannat att man
skall ha organisation inte kan misstänkas använda hotanaly-en som

argumentationsmedel, vilket talar för oberoendeserna som en
ställning i förhållande till de olika totalförsvarsorganisationema.

Följande krav kan formuleras funktionen:

Förmåga underlag från bådealla källor, dvs.vägaatt samman-

5 SOU 1996:98
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kompetens.social, teknisk och militärpolitisk, ekonomisk,en
så attraktiv denfunktionenförutsätter i sinDetta är attatttur

forskarvärlden,framstående frånsig tillräckligtdrar till personer
utrikesförvaltningen, Försvars-ochnäringslivet, den civila stats-

första handdetta imakten, FOA, MHS Tanken äretc. att organ
ochsker i de andraskall komplettera det organensom nu

statsmaktsnivå dialogpå i denmöjliggöra förbättrat underlagett
bredd ochintressen. Behovetmåste föras mellan olika avsom

minstafunktionen får vissdjup i kompetensen förutsätter att en
påallt analysarbete skerstorlek. angeläget inteDet är ettatt

dialog mellanförutsättningar förställe, det finnsutan att en
områdekanolika och uppdrag läggas Detta är ettut.attorgan

det viktigtmångfald samtidigtdär det viktigt med ärär som
ansvarsområden.tydliga ochmed kompetens-

professionelltOberoende och uppfattasså resultaten äratt som-
gedigna.

strategiskNärhet till den politiska nivån med tanke att en-
utformning degrundsyn relevans för totalförsvarets är en avav

styrning.viktigaste nycklarna i statsmaktemas

Kontinuitet möjliggöra uppföljning.för att-
olika organi-på deolika kriterierna, fallerBeroende hur vägerman

sationslösningar alternativen behovetGemensamt för alla är attut.
enheten statsmaktsnivå tanke på breddningenorganisera på med av

enskildsäkerhetsbegreppet aspekter gäller förutöver de ensom
delintres-myndighet och på behovet integritet olikagentemotav

sen.
politiskadagens organisation kravet på närhet till denI väger

nivån placering enhet inomvilket motiverartungt, som enen
ochFörsvarsdepartementet för det kontinuerliga arbetet som
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sekretariat till försvarsberedningen tillfällig funktion.

För förstärka oberoende och kontinuitet bör detatt övervägas att
organisera funktionen i förhållande till Försvarsdepartemen-ettsom

någoni mån självständigt Bildandet funktiondennatet organ. av
innebär inte kostnaderna för hotanalysarbetet skall ökaatt utan att
det arbete utförs på olika håll kan systematiskt.görassom nu mer

Berörda myndigheter inom försvarssektom har fått tillfälle att
sig idén till hotanalysorgan. Enligt Försvarsmaktenyttra ettom

Hbr 209/96, 1996-08-09 kan "dagens organisation leverera detnr
underlag statsmakterna behöver" och det finns därför inget be-som
hov tillskapandet organisation.av av en ny

OAF skrivelse 1996-08-12 Försvarsdepartementet be-attanser
höver kompetens "att kunna följa och prioritera olika säkerhetspoli-
tiska scenarion" kan inte biträda förslaget "att på breddstormen
överföra personella från myndigheten till departementet".resurser

MHS Hbr 84/96, 1996-08-07 uttalar sig inte förslaget i sigom
MHS bör instans förser det tänktaattmen anser vara en som

med underlag.organet
Synpunkterna i yttrandena har bearbetats i förslaget på det sättet
det framlagda förslaget betonar värdet mångfald i dessaatt nu av

frågor. Det med den analys gjorts Carl-Johanstämmer även som av
Dahlman i sin se bilaga l.rapport

Förslag

Ett under regeringen för hotanalyspemianent motorgan av-
Sverige bör inrättas.
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för-Organisation för bedömning5.2 av

förmågasvarets

skildaskall tillgodose tvåRedovisnings- och värderingssystem

totalförsvarets. detdels statsmaktemas, dels Ibehov,avnämares
aktemas behov. närvarandefölj ande behandlas framförallt Förstatsm
försvarsutskottetsaknas i vid såväl Försvars-settstort somresurser

och bedömningsjälvständig analysdepartementet göraatt aven
i alltförtotalförsvarets förmåga. politiska debatten likställerDen

ökningmindre till försvaret" medhög grad "en krona eller enmer
Fönnågan bedöms idageller minskning försvarets förmåga.av
såväl internt inomframförallt KDU-talen, används För-somgenom

styrningen från statsmak-svarsmakten i redovisningen till ochsom
svårainte till helheten,KDU-talen hänför sig dock är attterna.

hemliga. Stats-tolka för statsmaktemas företrädare och dessutomär
förmågamaktemas dialog försvaretsoch Försvarsmaktens om

idag tillgängligtbehöver användbart underlag, detän ärett sommer
offentlig debatt.och också kan användas underlag försom som

statsmakternaförsvarets förmåga kan på förHur mätas ett
FOA utarbetat påanvändbart behandlas isätt rapporten som

UTFÖR:s Carl-uppdrag. Organisatoriska synpunkter lämnas av
Styrning viaJohan Dahlman för båda bilaga l.dessa rapporter se

mätning fönnågan förutsätter den kan sättgöras ettatt somav
säkerställer kvaliteten. kan funktionenDe krav ställas ärsom

och de andraoberoende i förhållande till Försvarsmakten-
delarna totalförsvaret,av
militär kompetens,-
analytisk kompetens.-
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Som i synnerhet de två första kraven delvis i konfliktärman ser
varandra. leder måste demed Detta till uppmärksammaatt man

former under vilka den militära kompetensen knyts till detta organ.
Bedömningsorganet bör inte ingå i Försvarsmaktens bem anningsan-

bör metod användas påminnerutansvar snarare en som om
Pliktverkets; i syfte undvika oklarheter myndighetstillhörig-att om
heten hos anställda officersbakgrund har anställts påmed dessa

de årcivila har tjänstledighet under antalsätt ettsamma som men
från Försvarsmakten.

Betonar den analytiska kompetensen kan anlitandeman av
FOA:s operationsanalytiker lämplig, antingen i formvara av en
tillfälligt placerad OA-grupp iav den idag arbetartyp som
Försvarsmakten eller FOA dettadelar 1 placeras iatt organ.av

Även det gäller den organisatoriska fomien hävdar FOAnär
fördelar med modell inte på ställe.där alla placeras etten resurser

förordarMan istället uppdrag kan läggas till många kompe-att ut
aktörer. FOA förEtt enligt skrivelsen 1996-08-12,tenta argument,

denna fomi behovet upprätthållapersonalrotationär att genomav
de kompetenser krävs. också fördel för objektivite-Det ärsom en

utför möjligtde värderingarna så långt ärten, menar man, om som
skilda från de direkta politiska skallbedömningama görassom
inom departementet. understrykas inteDet skall detta äratt organ

reviderande, inspekterande eller kontrollerandeett utanorgan en
oberoende bedömningsfunktion. ekonomiskaparallell inom denEn
sektorn Konjunkturinstitutet.är

Berörda myndigheter inom försvarssektom har fått tillfälle att
sig bedömningsorganet.yttra om

Försvarsmakten uppfatt-Hbr 209/96, 1996-08-09 delar intenr
ningen tillskapas försärskild organisation behöver utvär-att en



Förslag68 till korrigeringar inriktningen SOU 1996:123av

dering Försvarsmaktens fömiåga. Den eftersträvade fömiåganav
finns redan i Försvarsdepartementet och i Försvarsutskottet.

FOA skrivelse "viss1996-08-12 kapacitet självtatt attanser
genomföra sådana värderingar" kommer krävas i departementet,att

inte hela verksamheten organisatoriskt bör placerasattmen anser
vid departementet bl.a. kan ske uppdrag.utan genom

Såväl Försvarsmakten MHS Hbr 84/96, 1996-08-07som menar
det inte finns något integritetsproblem förknippat med aktivaatt att

officerare skulle arbeta vid bedömningsorganet.

Förslag

Ett för bedömning och mätning totalförsva-permanent organ av-
fönnåga bör inrättas under regeringen.rets
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förstyrningsprinciper Försvars-5.3 Nya
makten

resultatstymingenBrister i5.3.1

behandlasSOU 1996:98försvaretdelbetänkandet Veml styr
resultatorienteradmöjliggörhuruvida nuvarande styrsystem en

möjligheternaomfattarAnalysenfrån riksdag och regering.styrning
ochsina uppgifterförmåga lösaFörsvarsmaktensbedöma attatt

viktigtproduktivitet.produktionens Ettbedömamöjligheterna att
idén medFörsvarsmaktenresultatstyming förutveckladled i ären

förverkliga dennaMöjligheternakrigsorganisation"."en styrande att
harLEMO-refonnen,effektmålet fördet främstaidé, vilket ettvar

sin resultatstyr-statsmakterna utfonnmed hursamband delsnära ar
gäller irollfördelningochmed denning, dels somansvars-

ledningssystem.Försvarsmaktens

Styrning i krigsförband och program

ledningssystemnuvaranderesultatstyming iRegeringens är
krigsförband. Dennaingåendeoch därifokuserad på programmen

mångahurproduktionsorienterad. Denprogramstyming är anger
produce-skallinvesteringsobjektförband viss och vilkatyp somav

ochutvecklinghelhet, dessProduktionens omfattning somras.
svårt förnärvarande inte. Detfördäremotproduktivitet hanteras är

produktionsområdenproduktivitetskravregeringen ställaatt som
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skär krigsförband, såsom vämpliktsutbildningtvärs över och
verkstadsdrift.

Med styrning i krigsförband och försöker regeringenprogram
och Försvarsmakten uppnå både styrning förmåga ochen av en
styrning produktion. Resultatet detta har blivit bristfälligav av en
styrning i bägge dimensionerna. Resultatstymingen bör omfatta
resultatbedömning och styrning både effekter försvarsfönnåganav
och produktionens genomförande produktivitet. För detta skallatt

möjligt måste begreppen hållas isär.vara

Konsekvenser för och rollfördelningansvars-

Bristerna i resultatstymingen sammanhänger bland med denannat
och rollfördelning finns i Försvarsmaktens lednings-ansvars- som
Regeringens intentioner med bildandet högkvarteret harsystem. av

inte slagit igenom i högkvarterets organisation och ansvarsför-
delning. Till del kan detta förklaras med regeringen intestor att
accepterade LEMO:s ursprungliga organisationsförslag för högkvar-

Därmed kom intentionerna finnas kvar inteteret. att men samma
förutsättningar för dessa. En tydlig intention stark samladattvar en
avvägningsfunktion skulle byggas harDetta inte blivit fallet.upp.
En intention stärka den operativa ledningens in-attannan var
flytande och renodla produktionsledningens ansvarsområde till
styrning produktionen. Vad har hänt armé-, marin-är attav som
och flygvapenchefema fått behålla sitt och deprogramansvar

krävs för uppfylla detta. Dänned har försvarsgrens-attresurser som
företrädarna fortsatt stark ställning i det lednings-ävenen nya

med både beställarroll programansvar ochsystemet en en
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utförarroll produktionsansvar. går såledesDet inte utifrånatt
högkvarterets organisation och ansvarsfördelning krigsorgani-attse
sationen blivit styrande.mer

En konsekvens det samlade och produktionsan-av program-
regeringens programstyming svårligen kan utvecklasärsvaret att

någottill produktionsstyming. Produktionslednings-änannat en ren
funktionens uppdelning på fyra centrala produktionsledare direkt

ÖBunderställda har fått till konsekvens högkvarteret inteatt
uppträder enhetlig ledning organisationengentemotsom en
regional och lokal nivå. Ytterligare allvarlig konsekvens är atten
ingen på central nivå har givits renodlat produktivitetsan-part ett

Med bibehållet prioriterar produktionsle-ävensvar. program ansvar
dama, enligt genomförda intervjuer med dem, de operativa frågorna

framför produktionsfrågoma. Således finns det ingen i hög-part
kvarteret har kontroll produktivitetsutvecklingen.översom

LEMO:s målsättning den operativa rollen ochattvar program-
rollen skulle klart styrande relation till produktionsrollen.ges en

målsättningDenna har inte uppfyllts avseende högkvarteret i någon

renodlad och tydlig fonn. När det gäller den operativa ledningens
inflytande har detta stärkts det bedöms fortfarandemen vara
bristfälligt. Bland har den operativa ledningen inte givitsannat
någon reell uppdragsgivarfunktion produktionsledning-gentemot

vilket innebär den sig förfogar ekonomiskaöverattarna, vare
eller ekonomiskt bedömningsunderlag. Detta finns hos deresurser

programansvariga produktionsledama.centrala

Slutsatsen ochnuvarande rollfördelning iär att ansvars-
Försvarsmaktens ledningssystem, framför allt avseende l1ögkvarte-

försvårar utveckling resultatorienterad styrning förret, en av en
statsmaktema.
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krigsorganisati0n"innebär "en styrandeVad

vadurskiljatydligtgårdet integrundläggande problemEtt attär att
lednings-produktion ioch vadkrigsorganisation ärär somsom

Försammanblandade liksomfunktionerna ansvaretärsystemet,
kontrolleraochvärderasvårtdetFörhållandetdesamma. gör att

nedanbildenproduktivitet. IochförmågaFörsvarsmaktens
krigs-både förbehovinnehållerhur dagensillustreras program

nödvändighetmedBildenproduktionsorganisationen.och är
fördelarkostnadernahurtillhänsyninteschematisk och tar t.ex.

sig.

beredskap/Flvi
otörband fredlörbandsutbildninsi

skolor
krigsmtrl/

FMV rredsmui

krigsanläggn.Z
FORTVPROGRAMMENS L fredslokala

BEHOV
krigforskn.lörutb.J oNlHS ,g förfredutb. forskn.o

KrigsplacaingZ
rpv

Vpluttagförfred
krigforsknför0.4.2

i forsknförfred

förkrigflyglörsökFFA

gällervadbehovbildSchematiskFigur. programmensav
förbandsproduktionen.fredstidaoch denkrigsorganisationen
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Den de parvisa linjerna i figurenövre anskaffning förav avser
krigsorganisationens behov.

Den nedre linjerna illustrerar anskaffning för driva ochattav
utveckla produktionsapparaten. En renodling produktions-av en
funktion skulle innebära delas så produk-att programansvaret att
tionssidan enbart uppdragsställande för den fredstida för-är part
bandsproduktionens behov. Det behov forbandsproduktionensom
har krigsmateriel tillhandahålles krigsorganisationen.av m.m. av

blandningDen följer framgår ocksåprogramansvaretsom av av
Försvarsmaktens verksamhetsindelning där "Personalutbild-t.ex.
ning" innehåller både nivåhöjande utbildning officerare, vilketav

produktion for krigsorganisationen, ochär administrativ utbildning
civil personal för den fredstida produktionen. Ett exempelannatav
"Anskaffning fömödenheter"är innehåller både anskaffningav som
krigsmateriel och produktionsmateriel. gårDärmed det inteav att
den ekonomiska redovisningen få infonnation resursåtgångenur om

i krigs- respektive produktionsorganisationen.

begreppsmässigEn åtskillnad mellan produktivitet, ärsom
relaterad till kostnader, och krigsorganisationens fönnåga, ärsom
relaterad till tillgångar olika slag, jag förutsättningav ser som en
för statsmakterna skall kunna Försvarsmaktens produktionatt styra
respektive krigsorganisation. Nuvarande anblandning omöjlig-samm

sådan styrning. Dännedgör på dessa båda begreppären synen
fråga hur statsmakterna vill Försvarsmakten.ytterst styraen om

Man kan ställa sig frågan detta innebär LEMO-ut-attom
redningens starka betoning "den styrande krigsorganisationen"av

den interna styrningsprincipen bör förändras. Min meningsom nu
krigsorganisationenär bör styrande i denatt meningen detattvara

krigsorganisationensär krav bör produktionens inriktning.styrasom
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organisatoriskviss givennödvändigtvisföljer inteDäremot en
högkvarteret.utfonnning Försvarsmakten ellerav

styrandeprincipen denorganisationsfrågor gällerOavsett att om
mening, denenligt mintolkas helt fel,krigsorganisationen tasom

iproduktivitetpå redovisningentill intäkt för inte skiljaatt av
krigsorgani-utifrån redovisningförmågaproduktionen och aven

vidmakthålla dessa.försationens tillgångar och kostnaderna att
krigsorganisationenstyrandedenborde accepterandeTvärtom ett av
för statsmakternaåtföljtshaprincip redan från början en,avsom

krigsorganisationen, seddutvärderabegriplig, ochmetod mätaatt
sådan, hadefunnitsdet hadeutifrån helhetsperspektiv. Omett en

medmotiveraskunnatproduktivitetsmätningarfrånvaront.o.m. av
krigsorgani-hurproduktionen ii varje fall resultatetatt avman ser

situationdagenssationen utvecklas. Resultatet är näratt en avav
ESC-studien,produktivitetsmätningamade få omfattandemer

för viktig försvarspro-produktivitetsjunkandeDs 1995:10 visar
det funnitsHadetolkningsproblem.duktion, så uppstår stora

eller kvalitetsmät-fönnåge-effektivitets-,någorlunda accepterade
ikunnatproduktivitetsutvecklingen störreningar, hade sättas ett

utvärderings-nyttiggöraskunnatockså bättresammanhang och som
bidragit tillhakvalitetsmätning kaninstrument. Frånvaron attav

ochfelaktigproduktivitetsstudienavvisadeFörsvarsmakten som
missvisande.

i FörsvarsmaktenUtvecklingen

ingårivilken För-anslagsframställning för 1997,FörsvarsmaktensI
styrningenutvecklingredovisassvarsmaktsplan 1997, somaven
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påbaseras mätning produktivitet, effektivitet och effekt. Enav
åtskillnad mellan produktivitet och kvalitet i produktionengörs

den totala försvarsfömiågan eller effekten, vilket ligger i linjesamt
med den utveckling jag förordar. konkretiseringarDe görssom som
i anslagsframställan visar Försvarsmakten börja prövaatt avser
vissa produktivitetsmått. Flera de föreslagna måtten snarlikaärav
dem ESO använde sig i sin produktivitetsstudie Dssom av
1995:10. Det saknas, och ESO efterlyste, delsärsom som en
redovisning styckkostnader för olika krigsförband och deras ut-av
veckling tiden, dels möjlighet ställa krigsorganisationenöver atten
dess storlek, omfattning och kvalitet den reala kostnadenmot- -

för vidmakthålla den. Detta kräver samlat mått på krigsorga-att ett
nisationen tillgång.som

Den modell används för matrisresultatredovisningen ärsom en
där verksamhetsområden, såsom och repetitionsutbildning,grund-
skär på den ledden och ändamål, i program/typförbandfomiena av
krigsförband, skär på den andra åretsledden. matrisen kan totalaI
resursförbrukning kostnader in. Produktiviteten kan mätasstoppas
både på verksamhetsområden och på förband medan effektiviteten
knyts till förbanden. Problemet med modellen produktionsor-är att
ganisation och krigsorganisation inte hålls isär. Produktionsorgani-
sationen bör bara belastas med kostnader hänförliga tillt.ex. ärsom
de produktionsresurser oundgängligen behövs i produktionen.som
Utöver dessa finns det krigsmateriel står förråd ochi det kansom

finnas andra inte nödvändiga för åretsäven ärresurser som
produktion finns och drar kostnader beredskapsskäl.men som av
Bland antalet yrkesofñcerare dimensionerat krigsorgani-ärannat av
sationens produktionsorganisationens månbehov. denIänsnarare
det finns överskott det beredskapskostnad. Kostnaderärett en som
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behov börproduktionsorganisationenstill följdinte uppstått av
Dännedkrigsorganisationen.produktionensåledes inte belasta utan

tillmatrisikostnadernakan inte stoppas summerarsomen
be-särskiljandedimensionema. Etti bäggebelopp avsamma

möjlighet tillproduktionskostnademafrånredskapskostnadema ger
Modellen böroch riksdagen.för regeringstyrvariablerintressanta

ochblir möjligtså det på siktutvecklassåledes mäta styraattatt
behöver inteutvecklingsig. sådanför Entvå dimensionernade var

delaskrigsorganisationochför produktions-innebära ansvaretatt
chefernaintehindrarFörsvarsmakten. Detpå alla nivåer i att t.ex.

bådeförkan haförbandenkaderorganiseradeför de ansvar
effektivt. Detdettaproduktionkrigsförbandet och dess ansesom
redovisning,styrning,hålls isär ibegreppenviktiga framöver är att

resursåtgång m.m.
användbartnågotanslagsframställanframgårSlutligen det attav
varförfinnsförsvarsfömiågan intemått på samlade ävenden ännu

utveckla.del återstårdenna att
mätning ochstyrning,hurjagdiskuteras vidareNedan attanser

kan utvecklas.ansvar

utvecklasStyrningen bör5.3.2

och riktasutvecklasstyrningföreslår statsmaktemasUtredningen att
förutsättning för dennaproduktivitet. Entvå håll: förmåga och

hållsproduktionsorganisationenrespektivekrigs-utveckling är att
förtill grundkriterier bör liggaFöljandestyrningsmässigt.isär

styrningen:utveckling av
krigsorgani-kontrollera bådeochStatsmaktema bör kunna styra-
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sationens fönnåga och produktionens produktivitet.

börDet tydligt gå urskilja vad produktion och vadäratt som-
krigsorganisation i olika stöd-är styrsystemet samt vartsom

funktioner skall föras.

Värdering krigsorganisation respektive produktion bör hållasav-
isär.

Produktionsverksamheter bör tydligt iavgränsade produk-vara-
tionsledningssystemet och kunna med ekonomiska mått.styras
Krigsorganisationsfunktionen bör styrande produk-övervara-
tionsfunktionen.

Exempel på bedömning försvarets förmåga i den rapportav ges
UTFÖRFOA lämnat på uppdrag bilaga l.sesom av

Principemas möjliga konsekvenser för diskuterasstyrsystemet
nedan.

Högkvarterets ledning

r

Ansvars- och rollfördelningen i Försvarsmaktens högkvarter är av
central betydelse både för erhålla tydligtatt ett styrsystem som
möjliggör statsmaktemas styrning och kontroll för fåsamt att en
integrerad Försvarsmakt. De föreslagna styrprincipema bör därför
få genomslag i högkvarterets ledningsprinciper. LEMO föreslog i
sitt första betänkande tredelad lösning bestående operativen av en
ledning, produktionsledning och programledning fören en av-
vägningar balanserade tvåde förstnämnda. föreslårJagsom en
ytterligare renodling roller i form tudelning i krigsorga-av av en en
nisationsfunktion och produktionsledningsfunktion. Frågoren
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krigsorganisations-naturligt tillförsvarsfömråga hörrörande

produktionslednings-produktivitetsfrågor hör tillfunktionen medan

funktionen.

förha renodlatkrigsorganisationsfunktion börEn ett ansvar
lång sikt.på kort ochoch förmågautvecklingkrigsorganisationens

produktions-ha renodlatproduktionsledningsfunktion börEn ett
krigsorganisation"styrandeproduktivitetsansvar. Med "enoch som

krigsorganisationsfunktionen kompetensgrundprincip behöver ges
förslags- ochdenför denmöjliggöroch att varasomresurser
utveckling.krigsorganisationensavseendeuppdragsställande parten

uppdragsställandeochproduktionsbegreppEtt renodlat en

krigsorganisation

klassificerasverksamhetsområden kanFörsvarsmaktensAlla som
tillhöraanföra de börkanproduktion och dänned att enman

krigsorganisa-skulle dockproduktionsledningsfunktion. Detta ge
denoch omöjliggöramycket ställningtionsfunktionen attsvagen

Således måsteproduktionen.förhållande tillblir styrande i

funktionerna.fördelas mellan de bäggeverksamheterna

krigêorganisations-grundprincipEn nämnts,är, attovansom
uppdragsställandeochskall den förslags-funktionen partenvara

funktionenDänned börutveckling.avseende krigsorganisationens
krigsorganisa-omfattar utvecklinginnehålla verksamheter avsom

krigsanläggningar,krigsmateriel,anskaffningtionen i termer avav
verksamheter tillhörför krig. Dessautbildning och forskning

förkrigsorganisationsfunktionen, vilket innebär även ansvaretatt
funktion.studier och planering knyts till denna
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Krigsorganisationsfunktionen får dämied två huvudroller:

genomförande verksamhet nuvarande operativa ochdelav egen en
krigsorganisationsutvecklingsdel och uppdragsgivare beställar-en
del. viktigasteDe verksamheterna består utveckling ochegna av
avvägningar krigsorganisationen på lång och kort sikt, krigsför-av
beredelseverksamhet, krigssjukvård, internationell verksamhet och

beredskap. Uppdragsgivarrollen innebär för anskaffningansvar av
krigsförbandsresurser anskaffning förbandsutbildning frånsamt av
produktionsledningsfunktionen. För reell uppdragsgivarroll fören
de viktiga krigsorganisationsresursema bör också ochresurser
kompetens för avvägningar höra till krigsorganisationsfunktionen.

Därmed kan integrerad ledning och helhetssyn erhållas.en
Förenklat innebär förslaget produktionsledningsfunktionen fåratt
förbandsproduktionsansvar medan krigsorganisationsfunktionenett

får krigsorganisationsutvecklingsansvar. blir krigsorganisa-Detett
tionsfunktionen bestämmer innehållet i de förband skallsom som
produceras och förutsättningarna till produktionslednings-ger
funktionen producerar förbanden.som

Avvägningsarbetet, den tredje delen LEMO:s ursprungligaav
förslag, naturlig ledningsfunktion under chef.Försvarsmaktensär en

All produktionsledning samlas i funktion. I och med atten
programfunktionen delats förs uppdragsställandet till krigsor-upp,
ganisationen, vilket leder till renodling produktionslednings-en av
funktionen. Utredningen inte här ställning till denna funktiontar om
bör indelas försvarsgrensvis eller Oavsett lösning på denna

punkt bör viktiga stödfunktioner, såväl de nuvarande gemensamma
funktionerna bl.a. materielfunktion, påsom en vara gemensamma

övriga krigsorganisationsfunktionersätt ärsamma som gemensam-
för Försvarsmakten.ma

1996:98SOU6
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måstestyrningen skall innebörd detFör denatt ges ennya
finnas tillräckliga vid Försvarsdepartementet. Detta är ettresurser

LEMO-utredningen, upprepadesönskemål framfördes redan isom
förverkligades på någoti proposition 199l/92:l02 sedan intemen

resursfrågapåtagligt vill därför påminna dennaJagsätt. attom
ambitiösare stymingsmetodtroligen förutsättning förär atten en

skall fungera.

organisatoriskansvarsuppdelningen tillBör leda en upp-
delning

hittills har talat i funktionstemierDet bör observeras utredningenatt
framhållasinte bör dockoch i organisationstenner. Det som en

generell och entydigt målbestämdprincip homogenatt enmer
organisation behöver den bli föremål för detaljstyr-desto mindreär,

från ochning den politiska nivån. Och Juomvänt: sammansattmer
mål, organisationstyrd motstridiga desto krävermer av mer en

i fonn preciserad styrning från den politiska nivån. Dagensav
försvarsm aktsmyndighet organisation, varförmycket komplexär en

enklare också skulle leda tilllednings- och stymingsstrukturen
möjligheter för klarare delegering från statsmaktemas sida.

Styrning och starkt samband. Vi dockorganisation har ett avser
inte i detta sammanhang lämna organisatoriskt förslag utanatt ett
begränsar förslagen till principfrågor.

Berörda myndigheter försvarssektom har fått tillfälleinom att
sig stymingsprincipema.yttra om

fråganFörsvarsmakten Hbr 209/96, betonar1996-08-09 attnr
krigsorganisationens ihoputveckling produktionen "hängersamtom
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och måste utvecklas i sammanhang", avsikten ärett samt att att
införa vissa resultatmått inom produktionsområdet från och med

1997.

FOA 1996-08-12 framhåller "att åstadkommasättatt ett en
ökad tydlighet från statsmakternas sida starkare idagär änatt
betona mål i såväl fönnåga produktivitet". Bådetenner av som
Försvarsmakten, FOA och RadioanstaltFörsvarets skrivelse 1996-

08-09 avstyrker organisatorisk uppdelning.en

Förslag

Statsmaktemas styrning Försvarsmakten ochbör utvecklasav-
inriktas förmåga och produktivitet.mot

inriktningDenna bör föranleda renodling funktionerna ien av-
Försvarsmaktens högkvarter så krigsorganisationsfunktionenatt
får renodlat för krigsorganisationens utveckling ochett ansvar
förmåga på kort och lång sikt medan produktionslednings-

funktionen får renodlat produktions- och produktivitetsansvar.ett
Försvarsmakten bör ha samlad funktion för styrningen av-
produktion.

förslagDe ändrade styrprinciper här framlagts behöverom som
konkretiseras för kunna tillämpas. kan iDet nästaatt ett stegvara
utvecklingen statsmaktemas styrning det militära försvaret.av av
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5.4 materielbeställarkompetens tillMer

Försvarsmakten

Nuläget5.4.1

Cirka hälften Försvarsmaktens kostnader anskaffningutgörsav av
materiel. Försvarets materielverk den myndighetFMV ärav som

på Försvarsmaktens för upphand-uppdrag i det allnämiastesvarar
ling. FMV disponerar dock inga medel verksamheten ärutanegna
sedan den juli1 helt avgiftsfmansierad. anställda vid1994 Antalet

FMV år 1995 2 685var personer.
Försvarsmakten dominerandeFMV:s uppdragsgivare.är

Uppdrag från andra kunder, vilka Kustbevakningen denärav
uppgår till endast några få FMV:s omsättningstörsta, procent av

2,5 % budgetåret 1994/95.
UTFÖR:sdettaI avsnitt, påbygger dels intervjuer,som egna

UTFÖRdels på beställt bilaga dels påse 1,rapporter som
yttrande 1996-08-12 och kommentarer från huvud-FMV, riktas

intresset inte i första hand på materielfrågoma sådana påutansom
kontaktytan mellan Försvarsmakten och materielverk.Försvarets

Detta också LEMO-utredningens huvudintresse skrivelsesevar
1993-10-21 föreslog FMV skulle ombildas tillnär attman en
OOO-kronorsmyndiglietl med uppdrag och finansiering huvud-

sakligen från Försvarsmakten, vilket genomfördes from. budgetåret

1994/95.
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Materielledningania5.4.2 kontaktorgansom

Försvarsmaktens uppdragsstyming delsFMV regleradärav av
regeringen i respektive myndighets instruktion, dels i avtal mellan

bådade myndighetema, fonnsåväl i övergripande samord-ettav
ningsavtal i form ramavtal respektive central produk-medsom av
tionsledare fem stycken. stymingsmässig organisatoriskEn och

nyckelroll i relationerna bådamellan de myndigheterna spelas,

vilket framgår förramavtalen, FMV:s s.k. materielledningar;av av
ém ateriel AML, marinm ateriel MML respektive flygm aterielami

hadeFML. AML två avtal, med96-04-30 Försvars-t.0.m. ett
maktens annéledning och med dess operationsledning. Detett

hanteras division för lednings- och försörjnings-FMVzssenare av
Därutöver har de stabema vid FMV avtalsystem. ettgemensamma

med planeringsstaben vid högkvarteret. På och vis kansätt mate-
rielledningsfunktionen de organisatoriska desägas resternavara av
fyra myndigheter åranfördes vid bildande 1968.FMV:ssom samm

Materielledningamas funktion förenklat stödjakan sägas attvara
Försvarsmaktens materielförsörjningsprocess förenaattgenom
Försvarsmaktens centrala produktionsledningar med teknik-FMV:s

och upphandlingskompetens. FörsvarsmaktenAv tradition har

tillgång till annématerielområdetkompetens inom änmer egen
inom marin- och flygvapenmaterielområdena. intervjuernaAv

framgår Försvarsmakten har utbyggd beställarkompetensatt en mer
på annésidan Delvis skillnadernainom flyg och marin. ärän
kopplade till delviskaraktären på försvarsgrenamas aterielsystem,m

orsakerna historiskt betingade.är rent
Materielledningsfunktionens roller/uppgifter följande:är

produktionsledning i Försvarsmaktenstöd respektiveettvara
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materielanskaffningsfrågor,i
förresultatansvariga enheterdivisionschefrespektiveunder vara

marknadsföra deFörsvarsmakten ochproduktionen mot pro-
dukter/produktionsområden representerar,man

och arbetsorderan-materielsystem ledarestöd FMV:settvara
genomförandefasema,ochsvariga i offert-

Försvarsmakten,tillkvalitetssäkra offerterFMV:s
respektiveteknikutveckling inomindustrifrågor ochbevaka

produktområde.

skall"offensivtmaterielledningenYtterligare roll för är att manen
uppståttRollen harskall beställa".föreslå vad Försvarsmakten

materielplanearbete.Försvarsmaktensdeltar iFMVattgenom
beställaren Försvars-skall verka mellanMaterielledningar

materiel-produktområdesansvariga inomantalmakten ettgenom
arbetsorderan-ochtill materielsystemledareledningarna och vidare

upphandlauppgiftorganisation.svariga i DeFMV:s är attsenares
materielen.och leverera den beställda

inom FMVomorganisationmaj genomfördes1996Den l en
meddivisionschefstjänster inrättadesfyravilken innebar ettatt mer

Divisionsindelningenorganisation.iuttalat linjeansvar FMV:s
i försvars-indelningFörsvarsmaktens traditionellabygger på tre

avdelning/division förfjärdeSamtidigt inrättades en nygrenar.
materiellednings-tidigarelednings- och försörjningssystem. De

Materielled-organisationen.dencheferna blev divisionschefer i nya
respektiveenheter underresultatansvariganingama placerades som

marknad ochrespektivefokus pådivisionschef och "skall ha

dessutomlämnarMaterielledningamatillhörande produkter. ett
i Försvars-produktionsledareledningsstöd till centralasamlat
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maktens högkvarter för produktutbudet"hela Huvudstruktur förur
Försvarets materielverk. Förslag Beslut 1996-06-27, dvs. samma
uppgifter tidigare. Jämsides med denna förändring ändradessom
regeringens instruktion för bl.a. påFMV kravetatt tregenom
materielledningar bort. Verket kan således fritt organiseratogs nu
sin kontaktyta Försvarsmakten.gentemot

5.4.3 Principema bakom uppdragsstymingen

En de bärande utgångspunktema för LEMO-utredningensav
överväganden skrivelse behovet1993-10-21 attvar av ge
Försvarsmakten "ökade möjligheter inriktning ochatt styra
omfattning verksamheten till de behov tjänster före-av av som
ligger". Detta skulle enligt LEMO uppnås bl.a. Försvars-genom
maktens uppdragsstyming ochFMV FMV inte längre bordeattav

Önskemåletdisponera några ekonomiska fåattegna resurser. var
tydlig uppdragsdialog, vilket skulle blevunderlättas FMVatten av
självständig myndighet utanför Försvarsmakten. LEMO överväg-en

de materielledningamas organisatoriska hemvist och stannadeäven
för dessa borde ingå i LEMOFMV. lämnade inga förslagatt som
innebar Försvarsmaktens kompetens på materielförsörjningsom-att
rådet förstärktes.

Genom materielledningamas traditionellt ställning istarka
förhållande till Försvarsmakten och generellt det starkagenom
inslaget ledande militärer cheferna för materielledningamaav var
tidigare generalspersoner, motsvarande ställning,överstesnumera
medan i dag flertalet divisionschefer generalspersoner tordeär
FMV i praktiken del Försvarsmakten.upplevas Det ärsom en av
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Försvarsmakteni och för sig i linje med LEMOzs intentioner att
industrin:och skall upplevas enhetFMV gentemotsom en

ochmellan Försvarsmakten"De ekonomiska relationerna
öppenhet, förtroende och insyn.---enFMV skall präglas av

köp respektive försäljningkommersiell relation i meningen
de tvåtjänster och produkter skall inte råda mellanav

myndighetema-u
på förtroendefulltMaterielledningama skall sättett

planerings- ochsamverka med och stödja Försvarsmakten i
beslutsprocessenbeträffandeFörsvarsmaktensmaterielförsörj-

sådant uppdragsstäl-ning. förutsätts arbeta påDe sättett att
larfunktionen Försvarsmaktens högkvarter inte behöveri vara
kvantitativt särskilt omfattande.---

Sin främsta lojalitet får personalen i materielledningama
Bådeha till kunden, dvs. Försvarsmakten-u denantasnog

gränssnittet mellanorganisatoriska lösningen i FMV och
föroch möjligtFMV Försvarsmakten bygger det äratt

uppgifternamaterielledningama verka i två roller och lösaatt
under dessa villkor."

ansvarsfördelningenFrågan5.4.4 01n

mellanförtroendefulla relationernaEn konsekvens de ochnäraav
oklar. klarmyndigheterna ansvarsfördelningen blir Enär att

i gränsdragningenansvarsfördelning LEMO:s ledstjärnorär en av
finns alltsåFörsvarsmakten stödmyndighetema. Härmellan och en

framhållsbetänkande, SOU 1991:112spänning. I LEMO:s första

exempelvis:
förasyftena med"Inledningsvis kan då betonas attatt ett av

tillden militära verksamheten i försvaret en myn-samman
försvarsmaktensdighet försvarsmakten förär ansvaretatt- -
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krigsduglighet, beredskap uthållighetoch skall tillsamlas en
myndighet under chef. Dänned förbättras också möjlig-en
heten för regeringen utkräva för de resultatatt ansvar som
nås.---

Försvarets planerings- och ekonomisystem erbjuder
goda möjligheter för regeringen ochatt styranumera

kontrollera verksamheten inom försvaret. Styrningen kan till
övervägande del ske i resultatorienterade krigsförbands-

Därmed kan också utkrävas försvarsmaktenterrner. ansvar av
och dess chef för de resultat nås".som

LEMO föreslog skulle bliFMV uppdragsstyrd myndighet,att en
med uppdrag och finansiering från Försvarsmakten. för-Därmed
skjuts mellan myndighetema:ansvaret

"Vad innebär regeringen i den fonnella materiel-sagts attnu
anskaffningsprocessen kommer ha kontakt med Försvars-att
makten i stället för med FMV. En hel del och vissaansvar
uppgifter FMV för närvarande har för fömödenhets-som
försörjningen övergår således på Försvarsmakten."-

Försvarsmakten bör få inför regeringen odelatett
för materielens följaDetta För-status. attansvar anses av

svarsmakten inför regeringen skall ansvarig för för-vara
bandens krigsduglighet och beredskap."

Frågan för materielförsörjningen har tagitsansvaretom upp av
Riksrevisionsverket RRV i flertal förvaltningsrevisioner underett

år. RRV:s "Försvarets materielförsörjning1995:62rapportsenare
förslag till förbättringar" sammanfattar situationen efter reformen-

på följande sätt:
"Regeringen, Försvarsmakten och huvudaktörer iFMV år
materielförsörjningen-u Som det delas vidär ansvaretnu
steganskaffning mellan regeringen, Försvarsmakten och
FMV. Denna uppdelning olycklig. Regeringen harär
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samordna försörj-praktikenimöjligheternämligen små att
Nuvarandekrigsförbanden.materiel tillningen med ansvars-

myndigheternaochregeringenarbetsfördelning mellanoch
tydligare.---blirFörsvarsmaktenssåbör över att ansvarses

blirverksamhetkontroll FMV:si ochför insynForrnema av
fördecentraliserarregeringenviktigare ansvaretnärännu

reell köp-ochFörsvarsmaktentillmaterielanskaffningen en
Försvarsmakten ochmellanetableratssäljrelation haroch

beställarkoin-stationeradlångvarigtprofessionellFMV.--- En
tillgodoseförnödvändigFörsvarsmakteninom är attpetens

materielförsörjningen."ikontinuitethöga krav på

RRV:soch FMVFörsvarsmaktenbåde frånhar inväntsDet att
juliföre 1994.lupphandlingsbeslutpåslutsatser bygger tagna

tolv underlagsrapportematvå devisserligen riktigt,Detta är avmen
iakttagelserpåoch byggerefter refonnenhar publicerats av

refereratsdeslutsatser,RRV:sutvecklingen efter denna.även som
densåledesRRVrefonnen.tiden efter attanserovan, avser

rollerna.definierattillräckligt klartintegenomförda refonnen
föreställningen Försvars-utgår fråntolkning RRVEn är att om

betraktar detochåtskilda enheterhelttvåochmakten FMV som
mellanrelationernaproblem. Dedelade näraettansvaret som
frontfönnån förtillFörsvarsmakten och FMV gemensamen

ansvarsfördelningklarpåkravenindustrin och gergentemot en
försvårar detmålkonfliktmålkonflikt. Dennauppenbarligen en

utformai syfteFörsvarsdepartementetvidpågårarbete attsom
inte lätti nulägetDetFMV.bland ärägarstymingen gentemotannat
bidrarrespektive FMVFörsvarsmaktenvadurskilja och mätaatt

för.tillställasmed och kan ansvar
utgår från deniställetlättareMöjligen löses problemet om man

LEMO-bakomförutsättningenouttaladeunderliggande men
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refonnen FMV i allt väsentligt i fortsättningen "ingår" iatt även
Försvarsmakten via olika grader partnerförhållande i materiel-av
försörjningens olika och via komplexa och dubbelsidigasteg
uppdragsförhållanden på alla nivåer, det råderäven om en
fonnaliserad dialog mellan myndigheterna. Detta i sin leder tilltur

ansvarsutkrävande i samband med resultatstyming i realitetenatt
måste ske de båda myndigheterna. Litegemensamt gentemot
förenklat skulle kunna uttrycka det så Försvarsmakten ochattman
FMV solidariskt ansvariga utåt bådaär de myndigheternaattmen
sinsemellan bör ha så klar ansvarsuppdelning möjligt.en som
Materielfrågoma skulle vinna på oklarhetema kring principernaatt
bakom ansvarsfördelningen mellan FM och FMV undanröjdes.

Det finns i dag tydlig obalans mellan Försvarsmakten ochen
FMV i fråga för styrningen materielförsörjnings-om resurser av

finnsDet bedömare harFMV alltförattprocessen. storsom anser
tyngd i förhållande till Försvarsmakten. Jag har inte möjlighet att

UTFÖRpå det underlag har tillgång till bedöma maktförhållandena,
det står helt klart iFMV kraft sin kompetens ochattmen av

kontinuitet har tyngd i fråga vilken materiel skallstoren om som
anskaffas, hur underhåll skall ske Förhållandet till delär storosv.
betingat motsvarande brister i Försvarsmaktens kompetens påav
materielområdct, på grund cirkulationstjänstgöringen ocht.ex. av
brist på teknisk expertis och i dess fönnåga attegen agera som en
aktiv uppdragsgivare/beställare i förhållande till FMV.
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undvikasdubbelbemanning5.4.5 Kan

kompetensdubbleringLEMO-utredningens kravEtt att avvarav
fonnaliseravilleundvikas" samtidigtoch "måste som manresurser

materiel-accepteradeLEMO-utredningenuppdragsrelationema.
nödvändigt förintevarigenom detledningamas dubbla roller, var

beställarkompetens.Försvarsmakten byggaatt egenupp
FörsvarsmaktenshandenIntervjuer har vid attgett egen

företrädareotillräcklig eller FMV:sbeställarkompetens är som
teknisk management,ellerföredrar kalla det: dialogkompetensatt

marinen. härnågon mån Meni synnerhet inom flyget och i även
överföranämligen denfinns målkonflikter. lösningEn attvore

Försvarsmakten,tillkompetens materielledningamafinns isom
ochmotsvarande försvagning FMVdetta skulle innebära avmen en

byggasigskulle kompenserarleda till FMV attatt uppgenom
itill brister Försvars-kan intemotsvarande kompetens. Man rätta

förbjudersamtidigtmaktens beställarkompetens upp-som man
detaljregleringstriderbyggandet Dessutomdubbelkompetens. enav

inombeställarkompetensenfrån placeringenregeringens sida avav
ochönskemålet låta styrelserFörsvarsmaktenFMV eller attmot

verksamheten.förverksledningar ta ett eget ansvar
UTFÖR:s denstatsmakternaEnligt mening bör attacceptera

till viss dubbelbe-uppdragsstyming kan ledaförvalda modellen
för 1997planeringsanvisningamaskulle imanning. Regeringen

besked hurmedFörsvarsmakten återkommakunna att omuppmana
hur arbetettidplan förförbättras medbeställarkompetensen kan en

genomföras.skall
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5.4.6 Indelning efter försvarsgrenar

LEMO:s ambition förbättra integrationen mellan de tidigareattvar
försvarsgrenama. När det gäller materielförsörjningen FMV:sär
materielledningar försvarsgrensindelade liksom i utsträcknngstor
divisionema, det inom divisionemaäven finns enheter ärom som
försvarsgemensamma. Detta återspeglar indelningen de centralaav
produktionsledama i Försvarsmaktens högkvarter. Utifrån den syn
på samlad uppdragsgivarroll i föregående avsnitt tilldelatsen som
krigsorganisationsfunktionen i högkvarteret, bör materiel-även t.ex.
försörjningen skötas från funktion. Om villen gemensam man
uppnå högre grad integration mellan försvarsgrenama ien av
materielfrågor, det rimligt börja i högkvarteret,är varefteratt man
kan FMV följer efter. Regeringenanta skulle exempelvis kunnaatt

tillägg till Försvarsmaktensgöra instruktion i vilkenett man anger
materielfrågoma skall handläggasatt i funktion inomen gemensam

högkvarteret vilket med krigsorganisationsfunk-överensstämmer att
tionen i övrigt försvarsmaktsgemensam.är Till sådan funktionen
kan forskning och teknologiförsörjningäven föras.

I yttrande från FMV 1996-08-12 framhålles någraett att nya
omfattande förändringar inte bör genomföras "förrän ytterligaremer

erfarenheter vunnits". Såväl MHS Hbr 84/96, 1996-08-07 som
FOA skrivelse 1996-08-12 påpekar behovet förstärkningav av
Försvarsmaktens beställarfunktion det gäller forskning.när
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Slutsatser och förslag

befogenheter börochi frågapå tydlighetökadKravet ansvarom-
Försvarsmaktens kompetensmaterielförsörjningen innebärai att

kan skeförstärks. Dettafömiåga FMVoch attatt styra genom
ökadeFörsvarsmakten ökas. Deinombeställarkompetensen

kompenserasborde kunnadetta,blir följdenkostnader avsom
behöver köpamånmotsvarandeinte iFörsvarsmaktenattav

beställar-förbättringfrån FMV. Enmaterielledningstjänster av
ökningtillledainte behövaskulle därförkompetensen aven

uppnå för-Försvarsmakten. Etttotalkostnadema för sätt att en
regle-regeringen ibeställarkompetensenstärkning är attav
medåterkommaFörsvarsmaktenuppdrar1997ringsbrevet att

för hurtidplanske medkanförstärkningenbesked hur enom
genomföras.arbetet skall

inomfunktionibör handläggasMaterielfrågoma gemensamen-
högkvarteret.
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5 Försvarsfastigheter

Huvudsyftet med fastighetsrefonnen renodla ochattvar ansvars-
rollfördelningen inom den statliga fastighetsförvaltningen. Tidigare
företrädde Fortñkationsförvaltningen försvars-staten ägaresom av
fastigheter, förvaltaransvaret fördelat på flera myndighetermen var
inom försvaret. Nu blev Fortifikationsverket FORTV entydigt

ägareföreträdare för ochstatens förvaltare försvarsfastigheter.av
Resultat utvärderingen, beskrivs i "Effektivare försvars-av som

fastigheter" SOU 1996:97 fastiglietsrefomien syftadeär att som
till effektivisera fastighetsförvaltningenatt och undvika särlös-att
ningar, i huvudsak har nått sitt syfte. Men vissa särlösningar
återstår fortfarande, driftresursema liksom delt.ex. att en av

för det ochäven löpande underhållet ligger kvar iyttreresurserna
Försvarsmakten. Hyrans utformning också speciell. Dessaär sär-
lösningar bedöms mig så viktiga bör till demrättaattav vara man
innan hunnit fast ytterligare.systemet Dänned gårväxa jag emot
den officiella uppfattningen såväl hos Försvarsmakten PM, C
GEMS, 1996-05-29 Fortifikationsverket Hbr 11/96, 1996-som nr
05-29 några förändringar inte börattsom görasanser utan attnu

bör avvakta ytterligare utvärdering några år,man ävenen om om
FORTV delar min principiella på vad ekonomiskt effektivsyn en
fastighetsförvaltning kräver.



1996:123SOUinriktningenkorrigeringarFörslag till94 av

till FORTVi hyranskall ingåDriften5.5.1

inklusiveunderhållsresurser,drift- ochallaförslag perso-Mitt är att
dvs.fastighetsförvaltaren,tillförsförsvarsfastigheterför övernalen,

förändring göramed denna ärSyftet attFortifikationsverket.
medjämförbartförsvarsfastigheterhandhavandet annanmerav

fastig-samordningunderlätta denochfastighetsförvaltning att av
möj-liksomsyftefastighetsreformens atthetsförvaltningen varsom
kanvilketpersonalenutnyttjanderationelltliggöra ett avmer
mel-gränsdragningklarareuppnåsVidarebesparingar.innebära en

samord-underlättauppgifter. Förbrukarensoch attförvaltarenslan
deförbörkrigsorganisation ansvaretFörsvarsmaktensmedning

framföralltbefästningarpåunderhållsåtgärderochdrift- som
Försvarsmakten,åvilabehovkrigsorganisatoriskamotiveras av

befästningarpåunderhållsverksamhetochdrift-ässigfredsmmedan
dockinnebärDettaFORTV:sunderfallertidigareliksom ansvar.

drift- ochkrigsmässigaför detfaktiskadeinte att resurserna
i Försvars-kvarliggabehöverbefästningamaförunderhållsarbetet

dock köpkankrigsanläggningarvissadriftförmakten, avavmen
ändamålsenligt.Försvarsmaktenfråntjänster vara

fastig-förunderhållsresurserdrift- ochharFörsvarsmakten även
Även falli dettaFORTV.ägareföreträdareandra änharheter som

För-andraliksombrukarmyndigheten,gällaprincipenbör avatt
motsvarandemedbrukarmyndiglieter resurser,svarsdepartementets

fastighets-nomialförhaskallinteFOAFMV, etc., resurseregna
studeratsdock intehar nämnare-underl1åll. Dettadrift och av

UTFÖR.
kost-högadegenomgång görsföreslår vidareJag att aven

kostnadsjämfö-befästningarunderhållochdriftförnaderna somav
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relser tyder på.

5.5.2 Myndigheten till Finansdepartementet

Även frågan försvarsfastigheters departementstillhörighetom
övervägdes i delbetänkandet jag i det sammanhangetutan att tog
ställning för förändring. En förnyad Vägning skälen för ochen av

talar för sådan förändring önskvärd.emot att en vore
Motivet för departementsbyte, från Försvarsdepartementet tillett

Finansdepartementet, de förbättrade möjligheterna tillär samord-
ning och enhetlighet syftena med fastighetsrefonnenettsom var av
och underlättas så del fastigheterna möjligtatt storsom av av so111
förvaltas under departement. Finansdepartementet bör kunnasamma
erbjuda professionell fastighetsförvaltningsmiljö änen ettmer
fackdepartement med försvar huvudintresse. F örsvarsfastighetersom
kan i utsträckning jämställas med den mark och de lokalerstor som
idag del Statens fastighetsverksutgör under Finans-en av ansvar
departementet.

Argumenten departementsbyte försvarsfastigheter,mot ett är att
bortser från befästningama,även så specielläron1 111an av en

karaktär de i fortsättningen bör tillhöra Försvarsdeparte-att även
Det hävdas beslutsvägama för drift ochmentet. underhålläven att

skulle bli långa och befästningarna alltför väsensfrämmandeatt är
för övrig fastighetsförvaltning driftpersonalen inte bara förs utom

Försvarsmakten också läggs under departement,utanur ett annat
vilket kan de skäl Försvarsmakten se PM 1996-gör attvara som
05-29, bilaga i SOU 1996:97 förordar fastigheterna ligger kvaratt
under Försvarsdepartementet. Jag dock huvuddelenattanser av

7 SOU 1996:98
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förutsätt-defastighetsförvaltningen är art gynnas avsomenav
Finansdeparte-underplaceringsamordningför ökadningar som en

skulle innebära.mentet
ByggnadsstyrelsenombildningenutvärderingpågårDet avaven

tillställningkommerregeringsdir. 1996:21 att taävensomm.m.
försvars-naturligaDetorganisationsstrukturen. är attframtidaden

ingående iellermyndighetorganisation,fastigheters egensom
ställnings-regeringensanslutning tillimyndighet, avgörsannan

tilltagande denna.

Förslag

drift ochförpersonal,inklusiveFörsvarsmaktens resurser,-
förvaltaren,tillöverförasbörfastigheterunderhålllöpande av

Fortifikationsverket.
personalmedinteFörsvarsmaktenGrundprincipen egenär att-
ägare.underhåll oavsettochfastighetsdriftnormalskall driva

krigsorganisa-deförslutligahar det attFörsvarsmakten ansvaret-
uppfylls.befästningamapåtoriska kraven

kostnadernahögatilldebörsärskild analysEn göras synesav-
befästningar.underhållochdriftförvaltning,för av

förvaltningenanledning överväga attfinnsDet avatt-
Finansdeparte-tillförsFORTV,dvs. överförsvarsfastigheter,

ställning,ochöverförandeMyndighetens egensommentet.
imyndighet, bör avgörasiingåendeellermyndighet annan

pågåendedentillställningstaganderegeringenstillanslutning
fastighetsförvaltningsreformen.helautvärderingen av
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utbildning5.6 Högre

Försvarsakademi-s.k.pågick detLEMO-refonnenmedJämsides
erfarenhetbeprövadsyftade vid sidantillprojektet att somomsom
vetenskapligaetablera dengrunden ocksådominerandedittillsden
förordningenverksamhet. AvMilitärhögskolansigrunden

MHSframgårMilitärhögskolaninstruktion förmed1994:713 att
ochhögskoleförordningenifölja kravenavseenden skalli viktiga

förverkligasbörjadeskolan. Dettabedrivas vidforskning skallatt
Förvaltningshögskolansammanslagningen medi samband med som

förslagLEMO-utredningensförverkligandedelvisinnebär ett omav
LEMO-refomienFörsvarshögskolan.medsammanläggning även

placeradesMilitärhögskolansammanslagnadeninnebar även att
myndighet.särskildFörsvarsmaktenutanför som en

högskolevärldcivilexponering ärOfficerskårens mot en
sigkullar elevertakt medpå sikt, i görvilketangelägen att nya
förförståelseökandeleda tillbordeFörsvarsmakten,gällande i en

betänkandeLEMO:shelhet.i samhälletFörsvarsmaktens roll som
olika formerövervägdeSOU 1943:42högskolor attFörsvarets

samhälletstillutbildningenden högreanknytninguppnå aven
upprätthållasyfteiforskning, främstutbildning ochövriga högre att

ochkreativitetenoch "att ökautbildningenmilitärakvaliteten i den
ifrågasätterLEMOofficerare".högretänkandet hosdet kritiska

militärhögskolasärskild attbehovetaldrig utan menarav en
lärareske delskansamhälletdet civilakontakten med attgenom

delsMilitärhögskolan,vidutifrån kan arbetaoch forskare genom
ochforskningdelta ikanMilitärhögskolanoch vidlärare eleveratt

parallell kanSomhögskolor. nämnas attundervisning vid andra en
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polisut-föreslagitharinom Justititedepartementetarbetsgrupp atten
i vissahögskolastudier vid allmänbildningen inleds med ämnen.

handen cirka 10MHS vidbedömning vidEn attgergrov
civilske vidMHS kanutbildningsvolymen vidprocent enav

blandad civilharcirkamedan ytterligare l0högskola, procent en
bedrivanödvändigtvilket detoch militär karaktär ut-gör att

alltsååterståendeMilitärhögskolan. 80bildningen vid De procenten,
hautbildningsvolymen,delenden alldeles övervägande anses enav

kan ske någonan-utbildningen intemilitär tyngdpunktså stark att
militär specialskola.iännanstans en

sektorgrän-ökad kontaktgrundsyn på behovetMed min överav
utbildningenmilitära högreangeläget dendetär attytterstserna

kan inteövriga högskolor. Jagså långt möjligt medintegreras
villrealistiska,procenttalende angivnabedöma är utan0111 ovan

civila delendenunderstryka det angelägetbara är attatt av
idag. Försvars-omfattandeutbildningen väsentligt ängörs mer

förändra denregeringen nyligen,MHS förslag tillmaktens och att
yrkesexamina,akademiskayrkesutbildningenmilitära ärmotrent

MHS kanutveckling i riktningriktigt härvidlag. En mot attett steg
universitethögskolor ochfrån övrigaerbjuda kurser för studenter
stimuleraangelägetöka integrationen. Det ärsätt attär ett annat att

kräva högreblir normaltriktning detutveckling i attmot att aven
utbildningenden militärakomplettering tillofficerare de,att som

ochförsvarsmaktsutbildninginternvid Krigshögskolan som är en
vidkand/master-utbildningha fil.Militärhögskolan, böräven en

organisa-alternativakanuniversitet. Drivs dessa krav längreett
vidfakulteterinrättande militäraaktualiseras,tionsfonner t.ex. av

FörsvarsmaktensföljerAlla förslaguniversiteten. dessa attav
blirmilitäraminskande gradproblem i relativt är utanrent mer
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integrerade med andra samhällsproblem.

Det självfallet viktigt finnsdet balans mellan de kravär att en
ställs på militär professionalism och de övergripandesom en

önskemålen integration militärt/civilt. vissl utsträckningom sam-
manfaller dessa intressen i tider avveckling det värdefulltärav-
för militär personal ha utbildning kan pågodtasatt ävenen som
den civila arbetsmarknaden.

MHS påpekar i sitt gåryttrande 1996-09-02 utvecklingenatt
"just i den riktning, utredaren föreslår ofñcerskå-attsom exponera

den civila högskolevärlden" och MHS väl"kan mycketmotren
tänka sig utöka andelen civila kursmoment", framhållsdetatt men
också "den för något två år inledda uppbyggnadensedanatt änmer

forskningen vid MHS inte får Försvarsmaktensäventyras,av om
krav på framtidens militära chefer skall kunna tillgodoses". Ur ett

frånuttalande MHS styrelseordförande, professor Inge Jonsson.

Förslag

Nuvarande andel civila utbildningsmoment kurser inom övriga-
högskolor och universitet den totala utbildningsvolymen vidav
MHS längre utbildningar bör utökas väsentligt.
På sikt bör i kraven för högre officerare ingå fil.en-
kand/masterexamen vid universitet.ett

8 SOU 1996:98
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Ekonomisk uppföljning besparing-5.7 av

i LEMO-reforinenar

delbetänkandet Strukturförändring och besparing SOUAv

framgår besparingar LEMO-utredningen1996:96 deatt stora som
förutsatte strukturförändringama skulle leda till, endast delvisatt
genomfördes. skälEtt bristande samordning under självacentralär
LEMO-refonnens genomförande, bristen på kontinuer-ärett annat
lig uppföljning, såväl från Försvarsmaktens Försvarsdeparte-som

sida. ytterligare skäl besparingsarbetet i alltförEtt ärmentets att
utsträckning inriktats på personalminskning, vilket inte lett tillstor

motsvarande kostnadsminskning.

Det verkar också formulerandet besparingsmålsom om av
behöver utvecklas. besparingsmål i propositionerDe som anges
måste följas i måste då så distinkta,programplaner. Deupp vara
framförallt i kostnader, det helt klart åsyftas.vadäratt som

strategi för inre besparingsarbete5.7.1 En

Delbetänkandet underlag för reflektioner både Försvars-attger om
departementet och behöver strategi förFörsvarsmakten utveckla en
"inre besparingar". myndighetDetta särskilt angeläget förär en av
Försvarsmaktens förstorlek. kommer aldrig tillräckligtDet att vara
statsmakterna Försvarsmakten enbart med totalramar ochatt styra
resultat. besparingsmålNär i LEMO-refomien lägger fastman som
för vissa inre delar Försvarsmakten ledningsorganisationenav
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ställer detta särskilda krav inte bara på i målpreciseringenpregnans
också på besparingsmålet vårdas och vidmakthålls.attmen

Ett exempel: Regeringens krav i proposition på1992/93:lOO en
reducering de centrala stabemas kostnader med miljoner200av
kronor, bör enligt Försvarsmakten korrigeras med de kostnader som

påberor statsmakterna, beslutade verksamheter isenare, av nya
högkvarteret. Det inte självklart myndigheten skallsjälvär att

vilken förändring regeringens spannål tillkommandeavgöra av en
verksamhet innebär. sådanaMen vadoavsett man anser om
förändringar i sparmålet, kan konstateras det saknas givenatt en

förprocedur hantera frågor detta slag.att av

Förslag

Försvarsmaktens kostnadsutvecklingen längreövergrepp om en-
tidsperiod, dvs. innevarande och föregående år, behö-utöver tre

utvecklas för uppnå jämförbaralängre tidsserier.attver
följaMetoderna och lyfta fram Statsmaktemas be-att upp-

sparingsmål behöver utvecklas, särskilt det gäller det inrenär
besparingsarbetet dvs. utpekade besparingsmål för delar av
försvaret.
Statsmaktemas mål i fortsättningenbör formuleras distinkt,mer-
varvid verksamhetsanpassningar bör uttryckas i kostnader

i personår. Dessutom måste bättre överensstämmelseänsnarare
råda mellan de i propositioner fomiulerade besparingsmålen och

de i programplaner angivna villkoren.

förstärkningEn Försvarsdepartementets för ekono-av resurser-
misk uppföljning omdis-myndigheterna bör ske genomav
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enlighet LEMO-intentionerna imedponering iresurserav
refonnen.

LEMO-refon11en inte be-besparingsarbetet iMed tanke på att-
försöksystematiskt, bördrevs tillräckligt göras attett nytt

ledningsorganisationenbesparingsmål inomförverkliga LEMO:s

för Försvarsdeparte-uppgifthelhet. angelägenDet ärsom en
effektue-beslutade besparingarkontinuerligt följa attmentet att

ras.
hurtill regeringen,Försvarsmaktens återrapportering t.ex. om-

stabila indelningaribesparingar genomförs, bör göras av
påorganisationsstrukturen,verksamheten, dvs. oberoende ettav

tiden.jämförelsermöjliggörsätt översom

sambandpersonal i5.8 Avveckling av

med LEMO-reformen

SOUpersonalavvecklingdelbetänkandetHuvudinnehållet i avom
genomgångmedi sambandrefererats1996:99 har kort avovan

UTFÖR:s analysuppdrag innebarutvärderingamas resultat. aven
vilketLEMO-refonnen,huvudsakligenavvecklingen till följd av
Därförochgarnisonerinte innefattade avvecklingen regementen.av

till civilanställda.koncentrerades analysen
civil ochuppdelningen iavvecklingsstudienframhålls iDet att

avvecklingarnaproblem i samband medskaparmilitär personal ett
därförfullmakt ochutsträckning hadedärför ofñcerama i så storatt

civila. kande Dettainte kunde sättsägas samma somupp
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kommenteras med Försvarsmaktens militära personal dimen-att är
sionerad i förhållande till krigsorganisationens storlek. Samtliga
yrkesofficerare krigsplacerade i krigsförband. Detär är numera en-
dast detta kriterium gäller för yrkesofficeramas anställnings-som
trygghet, eftersom fullm aktsinstitutet på sikt försvinner nyutexami--
nerade officerare får inte längre någon fullmakt. På sikt kommer
därför civil och militär personal jämställda iatt trygg-vara mer
hetsavseende.

Det finns ändå anledning betona de skillnader ochatt att spän-
ningar mellan den militära och civila sektorn i samhället UT-som
FÖR tyder på värdet där det möjligt medsett avseende påäratt,av
uppgiftens blanda civil och militär personal inomart, För-även
svarsmakten. En alltför ensidig avveckling civilanställda börav
därför undvikas.

Här skall framförallt frågan arbetslöshet bland de uppsagdaom
lyftas fram.

5.8.1 Studie andelen arbetslösaav

Statistiken i delbetänkandet underlag för reflektioner vadger om
rimliga konsekvenserär avvecklingar. Vid uppsägningamasom av

i samband med LEMO- och pliktrefonnema blev cirka 35 procent
arbetslösa de 602 sades Två år andelenav som upp. senare var
arbetslösa fortfarande så hög 29 procent.som

Dessa andelar, i synnerhet den alldeles för hög förär attsenare,
vidare kunna Jag föreslår därförutan accepteras. närmareatt man

studerar orsakerna till dessa höga andelar och andelen arbets-om
lösa lika hög i andra avvecklingar i försvarssektom.är
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Förslag

infomiation tillskallomstruktureringar myndigheterVid av-
framförallt tydlig detberördapersonalen och andra närvara

orealistiska för-undvikagäller risker för avveckling för att
hoppningar hos personalen.

fastställas ochför avveckling böroch organisationAnsvar-
förmöjligt, vilket naturligenbekantgöras tidigast är ett ansvar

i fallbör, deden berörda myndigheten. Departementet ansvaret
uppsägningaravvecklare i god tid innanoklart, sättsär utse en
finnas kontinuerligregeringskanslieti verket. bör inomDet

avvecklingsarbete.kompetens för

finnasoch utveckling måsteMöjlighet till fortlöpande utbildning-
kunnaavveckling skallför personalen vid eventuellatt en

konkurrera på arbetsmarknaden.

främstgäller, EU:sbakgrund de regelverkMot nya som nuav-
turordning ocksåskicklighet alternativtöverlåtelsedirektiv, bör

övertaligavid urvalstyrande kriterietinom försvaret det avvara
sjunkande antalmotverka tendens tillför möjligtatt om en

problemBakgrundencivilanställda i Försvarsmakten. är ett som
delnämligenspecifikt för Försvarsmakten, storär att en av

vilket för-oavsättliga,fullmakt, dvs. i princippersonalen har är
turordning ochprincipernasvårar avvecklingsordning enligten

skicklighet.

uppföljningar liknandeföljasAvvecklingar bör regelmässigt av-
denna.

till den högaorsakernaFördjupade studier bör delsgöras, av-
försvarssek-frånuppsagdaandelen långvarigt arbetslösa bland

medi sambandgjordesdels hela den avveckling,tom, somav
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reduceringen försvarets grundorganisation under 90-talet, förav
få klarhet i andelen arbetslösa och analysatt orsakerna tillen av

denna.
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6 Avslutande kommentarer

Två huvudlinjer framstår väsentliga vid totalbedömningsom en av
omstruktureringama; den gäller statsmaktemas möjligheter attena

försvarssektom, den andra graden militärastyra särlösningarav
den civila förvaltningen och samhället i övrigt.gentemot

6.1 Den politiska styrningen

UTFÖR:sUtgångspunkten för på den politiska styrningen ärsyn
vad kan kallas "den konstitutionella grundmodellen". Densom
bygger på Försvarsmaktens ledning med alla nödvändigaatt

reda på de militära hoten Sverige och föreslårtar motresurser en
Ävenorganisation för dessa. statsmakterna på olikamötaatt sätttar

reda de hot finns Sveriges säkerhet och fonnulerar ochmotsom
fastställer de säkerhetspolitiska och försvarspolitiska målen samt
uppgifterna för det militära och andra delar totalförsvaret, liksomav

för detta. Statsmaktema följer sedan och utvärderarresurser upp on1
fått det beställt bl.a. Försvarsmakten. Utifrån dennaman man av

enkla modell har bl.a. i delbetänkandet Vem försvaret SOUstyr
1996:98 i detta betänkande analys gjorts vilkasamt en av av-
vikelser från grundmodellen behöver åtgärdas.so111

Grundmodellen innehåller dock åtskilliga komplikationer som

9 SOU 1996:98
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försvarsuppgiftens unikapåberorockså måste beaktas och som
myndighet.statligsärdragFörsvarsmaktenskaraktär och på som

historiskaStatsvetenskapliga ochSom framgått bl.a. den genom-av
historien,följasdessa dragstymingsfrågoma, kangången genomav

delbe-beskrivs istymingsglappdetsymboliseratt.ex. somav
alltfördet finnsinnebärandetänkandet styrning, stortettattom

frånfonnuleringamasäkerhetspolitiskaavstånd de allmännamellan
militäri fonnkonkreta slutresultatetstatsmakten och det enav

försvarssek-kanorganisation. Med säga attstatsvetartemi manen
tillutsträckning,i"sektoriserad", dvs. dendärmed är att stortorn

politiska nivånhindrar inte deninnehåll, sig själv. Dettasitt attstyr
Historisktstyrning.kraftfullgår in medpå vissa punkter ibland en

militärer harpolitiker ochsvårigheterillustreras detta de storaav
stymingsfonner. Man kanochstymingsprinciperhaft sigatt ena om

kulturskillnadmilitär,"två civil ochtala kulturer", somenen enom
språkbruket.exempelvisfortfarande odlasvi har sett genom

kulturskillnad.dennaStymingsglappet förvärras av
stymingsglappetsyftar till fyllaförslagEn del mina att utav

förfonneroch kontinuerligasystematiskaskapaatt mergenom
liksomfönnågebedönmingensåväl hotanalysen attgenomsom

fåror,i tvåpolitiska styrningendentydligare hittills delaän enupp
produktioniför produktivitetenför försvarsfönnågan, aven annan

förband och annat.
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6.2 De militära särlösningarna

Omstruktureringama under 1990-talet har tagit vissa i integre-steg
rande riktning. Men från det förflutnagränserna präglar fortfarande
tänkande och beteende. Jag har i min utvärderingsuppgift mött
militära avvikelser från den civila världen i utsträckning jagen som

Äveninte mig. ledande militäraväntat chefer, med många utblickar
och möjligheter till kontaktermot med omvärlden, lever i en

huvudsakligen militär värld. Det leder till personligtett stort
för uppgiften, det leder också till lättengagemang attmen man

uppfattar utvärdering och kritik verksamheten personligav som en
kritik. Man får intrycket militären i onödan isolerat sig i sinattav

sfär och sina bedömningar alltför mycketgör utifrån militäraegen
förutsättningar istället för från medborgerliga och samhälleliga för-
utsättningar. Det leder till utannning det offentliga samtaleten av
och därmed också till möjligheter för den militärasämre sektorn att
utvecklas i takt med omvärlden.

Det viktigtär den militära sektornöppnaatt gentemot om-
världen. Alltför många militära särlösningar kvarstår fortfarande,

avskaffandetäven dem LEMO-refonnens ledandeettom av var av
mål. En utveckling pågår och jag har försökt förstärka den, t.ex.

förslag fastighetsförvaltningens "nonnalisering". Engenom om av
de förändringarna i detta avseende kommerstora kanske Militär-
högskolans nännande till den civila universitetsvärlden visa sigatt

eftersom det möjliggör för officerskåren bl.a. inom Militär-vara, att
högskolans personligen konfronteras med civil utbildnings-ram en
och forskarvärld.

Ett på särlösningamas områdetungt kvardröjandeutgörsarv av
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traditionelltavskaffade kårema. Dessaminnen de ettvarnumeraav
ochsammanhållningkvalitet,upprätthållasätt att engagemang men

dessutomyrkeskåren ochinommaktenreglerasamtidigt sätt attett
intresseorganisation.kårens intressenfrämja externt,att ensom

jag harofficiellaavskaffade möttKårema är menorgansom
organisationssammanhang. Enroll ideras gamlaåterspeglingar av

detvilketsammanhangsymbolfråga i detta sättviktig är
prägel på densinskallförsvarsgrenstänkandetkvarlevande sätta

organisation.försvarsledningenscentrala
och de internaomvärldenFörsvarsmaktens grän-gränser mot

skallförtroendemedförsvaretövervinnas förbehöver attserna
harstår för dörren. Detförändringardekunna möta stora som nu

ochväcktaföreslår för tidigtjagde förändringarhävdats attäratt
fåromstruktureringamagenomfördaredanbör avvakta deattman

påbörjandetta barauppfattning iställetsig. Min ärär attsätta en
förändringar.kontinuerligaframför alltochtid mycket storaav

övrigt,ifrån samhälletisolerasOm försvaret skallinte som
försvarssektomförändringstakt, krävsuppvisar stegrad även aven

anpassningsförmåga.gradallt högre aven
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Kommande underlagsrapporter

Följande fem publiceras under hösten 1996 i volymerrapporter tre
bilagor till slutbetänkandet:som

SOU 1996:130
Rapport De kulturerna.två-
Om den civila och militära sektorns försök varandra underatt styra
fyra sekler. Innehåller historikema Klaus Richarduppsatser av
Böhme, Bo Huldt och Kent Zetterberg Carl-Einarsamt statsvetaren
Stâlvant.

SOU 1996:131
Rapport Extern värdering hot och förmåga.av-
Mätnings- och organisationsaspekter på statsmakternas styrning av
försvaret. Innehåller FOA: Karakteristik det militärarapporten av av
försvarets förmåga Carl-Johan Dahlman: Analyticalsamt rapporten av
Support for Defense. American Foundations and Swedish Applica-
tions.

SOU 1996:132
Rapport Det och snabbastora greppet.-
Hur LEMO-reformen omstrukturerade försvarssektorn. Innehåller en
redogörelse för LEMO-reformens metodik och hur denna påverkade

UTFÖR:sresultaten, utarbetad sekretariat .av
Rapport Uppdragsstyrning och ägarstyrning.-
Innehåller sammanställning konsultrapport uppdragsstyr-av en om
ningen FMV, beskrivningar uppdragsstyrningensgentemot formerav
generellt inom Försvarsdepartementets område frånsamt rapporten
Statskontoret styrning 000-kronorsmyndigheter.lom av
Rapport Privatisering eller bara bolagisering-
Innehåller konsultrapporter privatiseringen Försvarets datacen-om av

och Försvarets mediecenterter beskrivning utarbetadsamt en av
sekretariatet Confortia AB bolagiseringen FortF:s projekteringom av-
och byggadministration.
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UTFÖR:s arbeteochuppdrag

chefenregeringenbemyndigadejanuari 1995beslut den 12Genom
tillkallaG Peterson, sär-ThageFörsvarsdepartementet,för att en
utvärderingochuppföljninggenomförautredare förskild avatt en
Försvarsdepar-inomstrukturförändringarpågåendegenomförda och

verksamhetsområde.tementets
belysatill199524direktivenenligtsyftar,Uppdraget att om

verksamhet, kost-påeffekteruppnåtts, dvs.resultat haravsedda
vilkautvärderaingåruppdragetkvalitet.och I ävennader att

strukturföränd-organisationpå myndigheternaseffekter m.m. som
effekternapekarvisar ellerutvärderingenfått. Om attringarna

medintentionerstatsmaktemasfrånavvikerverksamhetenpå
tillorsakenanalyserautredarenskallstrukturförändringama,

målupp-förbättraråtgärdertillförslagoch lämnaavvikelsema som
utredarenskallSlutligeninriktningen.korrigerarfyllelse och

förval arbetssättochorganisationutvärderaochdokumentera av
fåttarbetssättetvaldaeffekter detvilkastrukturförändringama samt

omstruktureringama.resultatpå av
departementschefentillkalladebemyndigandestöd dettaMed av

sakkun-SomJeding.Larsgeneraldirektörensärskild utredaresom
Ann-SofieochHeijerBirgittadepartementsrådenförordnadesniga

departementssekreterarenochOhlssonplaneringschefen DanLöth,
förordnatsföljandeharVidare experter:Westling Palm.Katrin som

MarjaorganisationsdirektörenDanielsson,revisionschefen Inge
UlrikadepartementssekreterarenSylvén,kand BjörnfilLemne,
SvenavdelningschefenKristensson,SvantelLindström, överste gr.

Åkersten, ochBauerkand AndersfilChristerFrid, polRune mag
entledigadesOhlssonKämekull. DanErikdepartementssekreterare

WestlingKatrinochstatssekreterareutnämning tillsamband medi
tillutnämningmedsambandiförordnadesPalm expertsom

kronodirektör.biträdande
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Till sekreterare förordnades ekon dr Arne Granholm huvudsek-
reterare, avdelningsdirektören Kristina Eklund och ämnessakkunni-

Sten Johansson. Den harge tjänstgjort i FN-uppdragsenare
september 1995-april 1996. Till biträdande sekreterare förordnades
Lena Niesink.

Utredningen har antagit Utvärderingennamnet försvaretsav
ledning UTFÖR.och struktur

Utredaren och de sakkunniga vissasamt harexperterna t.o.m.av
3 september 1996 haft 13 sammanträden. Vidare har utredaren och
sekretariatet 5 gångersammanträtt med Försvarsdepartementets che-
fer med infonnation utredningsläget.om

Chefen för Försvarsdepartementet förordnade den 22 januari
1996 följande UTFÖR:singå iatt referensgrupppersoner för
militära lednings- och organisationsfrågor:

f.d. generaldirektör Per Borg
generaldirektör Hans Dellner
f.d. generaldirektör Ingvar Ehrling
generallöjtnant Lars-Erik Englund
general Bengt Gustafsson

löverste Stefan Fureniusgr.
generalmajor Krister Larsson
generaldirektör Lennart Myhlback
f.d. generaldirektör Gunnar Nordbeck
f.d. generaldirektör Lars Bertil Persson
viceamiral Per Rudberg.

Gruppen har september 1996t.o.m. fyra gånger.sammanträtt Delar
utredningens underlagsmaterial harav förpresenterats gruppen, som

delat med sig erfarenheter och synpunkter givetvisav inte kanmen
göras ansvariga för utredningens slutsatser.

Utöver sekretariat och har tiotalexperter även konsulter inomett
olika specialområden anlitats historiker knutna tillsamt tre Militär-
högskolan.

Utvärderingen har byggt på studium dokument, på muntligaav
intervjuer, på enkäter och på överläggningar med de berörda
myndigheternas ledningar. Mer 600än har därvid lämnatpersoner
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korri-muntligen skriftligen. Förslag till eventuellasynpunkter eller
direktiven tillinriktningen har i enlighet med lämnatsgeringar av

för synpunkter före överlämnandetberörda myndigheter och organ
Försvarsdepartementet, vilket resulterat i tio yttrandentill som
i betänkandet.anges
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