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Forord

Genom beslut den 12 januari 1995 bemyndigade regeringen chefen
for Forsvarsdepartementet, Thage G Peterson, att tillkalla en sér-
skild utredare for att genomfora en uppfoljning och utvardering av
genomforande och pagdende strukturférandringar inom Forsvars-
departementets verksamhetsomrade.

Med stod av detta bemyndigande tillkallade departementschefen
som sirskild utredare generaldirektéren Lars Jeding.

Hirmed 6verlamnas utredningens slutbetinkande. I detta analy-
seras effekten av omstruktureringarna som huvudsakligen var ett
resultat av den s.k. LEMO-reformen. Férandringsmetodiken be-
skrivs och bedéms. Enligt direktiven (se bilaga 2) skall utredaren
dven lamna forslag till atgarder som férbattrar maluppfyllelsen och
korrigerar inriktningen. Underlaget till slutbetankandet hamtas 1 stor
utstrackning frén de redan publicerade delbetinkandena samt under-
lagsrapporter som &r under utgivning.

I arbetet pa detta betinkande har som sakkunniga deltagit
departementsraden Birgitta Heijer och Ann-Sofie Loth samt som
experter revisionschefen Inge Danielsson, organisationsdirektdren
Marja Lemne och bitr. kronodirektoren Katrin Westling Palm.
Dessa sakkunniga och experter star dven bakom beténkandet.
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Det konkreta arbetet har utférts inom utredningens sekretariat
med konsultstod av 6verste 1 gr. Svante Kristensson. Huvudsekrete-
rare har varit Ame Granholm. Ovriga medverkande samt delbetin-
kanden och rapporter har fértecknats i bilaga 1.

Stockholm den 6 september 1996
Lars Jeding

/Ame Granholm
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1 Inledning

1.1  Enny tid

Forsvarets grans gar inte vid kaserngrindarna. Gréinsen har natur-
ligtvis aldrig gatt dar, 4ven om stora och méktiga statliga verksam-
heter alltid har 16pt risker att kapslas in i skydd av prestige,
historiska traditioner, auktoritetstinkande och den allménna vérd-
naden for 6verhet och uniformer. Férsvarsmaktens problem har
l6sts med militdara metoder och resurser, d4ven dir vanliga civila
l6sningar hade varit fullt adekvata. Aven delar av styrningen av
sektorn har i stor utstrackning dominerats av militérerna sjélva, i
kraft av sakkunskap, hemligstimpel och en begrinsad offentlig
debatt. Det maste dock tilldggas att jag och utredningens sekretariat
1 utvarderingsuppgiften med fa undantag har métts av stor dppen-
het, tjanstvillighet och trevligt bemétande fran de berérda myndig-
hetsforetradarnas sida. En intressant bieffekt av kravet pa yttre
sammanhallning, officiellt sett, dr den inofficiella meddelsamheten
vid personliga kontakter. Denna off-the-record-kultur skapar goda
mojligheter till insyn och dialog tvérs dver sektorgrinserna men
illustrerar ocksa det héga virde som iakttagandet av den officiella
lojaliteten med myndighetslinjen har i denna milj6, férmodligen
hogre 4n i en civil miljd.

Dagens situation haller pa att bryta upp de tidigare granserna
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mellan militart och civilt. Hotbilden, som styr Forsvarsmaktens
dimensionering, har breddats och blivit alltmer framtidsinriktad,
samtidigt som den ockséd blivit alltmer civil. Den ekonomiska,
politiska, sociala och tekniska utvecklingen leder till att traditionella
granser inte lidngre gar att uppratthalla. Stora delar av det militédra
fastighetsbestandet visade sig exempelvis kunna integreras med
civil fastighetsforvaltning, den hégre militdra utbildningen ér pa vag
mot mer integration etc. Samtidigt har férsvaret pa grund av sin roll
en ofrankomlig sarprégel i férhallande till andra offentliga atagan-
den. Spinningen mellan gemenskap och sérprégel i forhallande till
omgivningen &r inte unik fér Férsvarsmakten — problemet delas
med alla myndigheter. Men i och med Férsvarsmaktens storlek och
traditioner stélls denna fraga pé sin spets och maste hanteras
medvetet.

Detta &r den yttre verkligheten. I det f6ljande redogors i
sammanfattning fér de viktigaste resultaten av den utvardering som
jag 1 januari 1995 fick i uppdrag att utféra av 1990-talets stora
strukturforandringar i myndigheterna under Forsvarsdepartementet.
Resonemangen och forslagen i detta betidnkande foljer tva huvudlin-
jer: Den ena &r att statsmakternas mojligheter och metoder att styra
forsvaret maste forbattras. Den andra ar att onédiga skillnader och
spanningar gentemot det civila samhéllet bér minimeras for att
mdjliggoéra en konstruktiv dialog och overforande av erfarenheter
mellan sektorerna. Virdet av detta blir tydligt nar man studerar den
betydelse som historia, traditioner och kultur har haft och fort-
farande har foér grinsen mellan civilt och militart.

En terminologisk kommentar. Begreppet "forsvar" anvinds i
detta betdnkande ibland i overensstimmelse med det allménna
sprakbruket for att beteckna "totalférsvaret". Utvarderingsarbetet
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har dock till storsta delen handlat om den militara delen (inklusive
stodfunktioner) varfor begreppet "forsvaret" néar det har anvands 1
huvudsak star for Forsvarsmakten och stodmyndigheter under
Forsvarsdepartementet.

1.2 Utvarderingsuppgiften

Den 1 juli 1994 bildades myndigheten Forsvarsmakten, Sveriges
storsta myndighet. Férsvarsmakten hade tidigare varit uppdelad pa
ett hundratal myndigheter. Denna omfattande, komplexa och snabbt
genomforda reform betecknades 1 en regeringsproposition som "den
stérsta omstrukturereringen av forsvaret och statsforvaltningen 1
modern tid". I januari 1995 tillsatte forsvarsministern en utredning
med uppgift att genomféra en uppfoéljning och utvirdering av de
genomforda och pagaende strukturfordndringarna. Arbetssatt och
uppléggning av denna utredning, som tog namnet UTFOR, beskrivs
i bilaga 1. Direktiven (1995:4) aterfinns som bilaga 2.

Utredningen har i och med detta slutbetankande publicerat sex
betankanden. Ett antal rapporter kommer dven att publiceras. En
forteckning 6ver UTFOR:s publikationer ges i bilaga 1.

UTFOR:s uppdrag syftar enligt direktiven till att belysa om av-
sedda resultat har uppnatts, dvs. effekter pa verksamhet, kostnader
och kvalitet. [ uppdraget har dven ingatt att utvardera vilka effekter
pa myndigheternas organisation m.m. som strukturforandringarna
fatt. Om utvérderingen visar eller pekar pa att effekterna pa
verksamheten avviker fran statsmakternas intentioner med struktur-
forandringarna, skulle utredaren analysera orsaken till avvikelserna
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och ldmna forslag till atgdrder som forbattrar maluppfyllelse och
korrigerar inriktningen. Slutligen skulle utredaren dokumentera och
utvérdera organisation och val av arbetssitt for strukturférandring-
arna samt vilka effekter det valda arbetssittet fatt pa resultatet av
omstruktureringarna.

1.3  Betédnkandets upplaggning

Betankandet innehaller tva huvudmoment:

— En sammanfattande bild av de iakttagelser jag gjort som
utvarderare, bade vad avser kulturen (kapitel 2), resultatet
(kapitel 3) och fériandringsmetoden (kapitel 4).

— En genomgang av de viktigaste forslagen (kapitel 5) med
utgangspunkt 1 utvérderingen, varav nagra aterfinns i de
delbetdnkanden som redan publicerats och nagra har tillkommit,
bl.a. pa underlag av de rapporter fran konsulter och andra
experter som UTFOR initierat. Avslutningsvis (kapitel 6)
sammanfattas huvudlinjerna i betankandet.

I detta slutbetinkande kommer det underlag som presenterats 1
delbetankanden och rapporter framst att sammanfattas for att
utveckla de iakttagelser och forslag som fors fram. Avsikten har
varit att begrinsa slutbetdnkandets omfang sa langt mojligt. For ett
utforligare underlag hénvisas till respektive delbetdnkande och
rapport.
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1.4  NAagra viktiga slutsatser

Mitt utredningsuppdrag har varit att belysa om avsedda resultat av
90-talets omstruktureringar har uppnatts. Omstruktureringarna
byggde huvudsakligen pa tre utredningar:

— Utredningen om lednings- och myndighetsorganisationen for

forsvaret (LEMO) med huvudbetinkandet SOU 1991:112
— Forsvarsforskningsutredningen (FFU 91) med slutbetdnkandet

Forskning och utveckling for totalférsvaret, SOU 1992:62
— Pliktutredningens betdankande Totalférsvarsplikt, SOU 1992:139.
Effekterna analyseras utifrain LEMO:s fem ledande mal (se SOU
19984129):

— ett resultatorienterat styrsystem

— Dbesparingar

— en styrande krigsorganisation

— mer uppdragstidnkande

— undvikande av sarlosningar (i férhallande till civil statsfor-
valtning).

Dessa mal har i utvérderingsarbetet kompletterats med for-
svarsutskottets uttalande (1991/92:FoU12) "att omstruktureringarna
inom forsvarsmakten genomfors med stort hansynstagande till dem
som blir 6vertaliga".

LEMO-reformen, som varit huvudamnet for utvéirderingen, re-
sulterade i en ny myndighet, Férsvarsmakten, Sveriges storsta stat-
liga myndighet samt en ny gransdragning mellan Forsvarsmakten
och ett antal stodfunktioner. Som omstrukturering var detta en
mycket stor insats, vilken utreddes och genomférdes snabbt och
effektivt.
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Nir det giller effekterna ar bilden mer sammansatt. For det
resultatorienterade styrsystemet, dvs. statsmakternas styrning, har
reformen haft ett mycket begrinsat genomslag (se delbetdnkandet
SOU 1996:98). Bildandet av den nya myndigheten har snarare
resulterat 1 minskade styrmgjligheter for statsmakterna da mojlig-
heterna att paverka varje del for sig har forsdmrats genom samman-
slagningarna under OB. En brist &r att resultatmatt i stor utstrick-
ning fortfarande saknas vad galler savil produktivitet som férmaga.
Forsvarsdepartementets resurser for styrningen har inte 6kats pa det
sdtt som avsags. UTFOR har identifierat ett "stymingsglapp" mellan
statsmakternas intentioner och den konkreta utformningen av
forsvaret.

Besparingarna i1 ledningsorganisationen har férverkligats endast
till ungefar halften, vilket bland annat beror pa brister i besparings-
arbetets uppldggning.

Krigsorganisationen har delvis blivit mer styrande én tidigare.
OB:s stallning har stirkts i forhallande till den fredstida produk-
tionen, men OB-funktionen iar fortfarande i praktiken nirmast att
likna vid ledandet av en federation. Regeringens intentioner med
bildandet av hogkvarteret har inte slagit igenom i hogkvarterets
organisation och ansvarsfordelning. En tydlig intention var att en
stark samlad avvégningsfunktion skulle byggas upp. Detta har inte
blivit fallet.

Vad giller de 6vriga ovan uppriknade malen har de i stor
utstrackning forverkligats. Jag har dock funnit anledning att sérskilt
framhalla betydelsen av att man uppméarksammar den fara for dialo-
gen med det civila samhaillet som uppstar om férsvarssektorn i allt-
for hog grad odlar sina sardrag. Att sld vakt om traditioner och
karanda dr viktigt i den man det gynnar en tinkt krigsuppgift
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genom att skapa sammanhallning och engagemang fér uppgiften.
Men det ar ocksa viktigt att forsvaret, sarskilt 1 fredstid, fungerar
som en statlig funktion bland andra med den beredskap till
omprovning och diskussion i sak som éar ett villkor for ett 6ppet
offentligt samtal.

Vad giller metoden for omstruktureringen och dess samband
med resultaten kan foljande sigas. LEMO-reformen viackte upp-
mérksamhet for sitt stora grepp och sitt snabba genomférande. Vid
en forsta analys verkade det som om statsmakterna i1 och med
reformen hade hittat ett effektivt sétt att styra forsvaret, men en
djupare analys har visat att det verkar ha varit Férsvarsmakten som
framst fick sina intressen tillgodosedda genom reformen. Den
politiska dimensionen fick inte samma genomslag.

I vilken utstrackning LEMO-reformens metod, som samman-
fattningsvis kan beskrivas som det stora och snabba greppet, kan
anvandas 1 framtiden, beror pa hur man varderar fordelar och nack-
delar i de situationer som kraver omstruktureringar. Stora struktur-
reformer bygger pa obalanser (som tvingar fram stora grepp) men
skapar ocksa obalanser (som maste rittas till i efterhand). Den helt
balanserade utvecklingen é4r en drém som, om man héller sig pa
makroniva, inte haller i det verkliga férandringsarbetet. En
erfarenhet for framtiden kan vara att man maste skapa beredskap
infor mojligheten att obalanser uppstar.

Tillsattningen av UTFOR kan tolkas som en sadan beredskap.
Det giller nu for statsmakterna att forsoka utnyttja den kunskap
som utvérderingen ger till att korrigera det som gick snett 1 det
stora greppet.
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1.5 Sammanfattning av de viktigaste for-
slagen

Hotanalys och formagebedomning (avsnitt 5.1-2)

— Ett permanent organ under regeringen for analys av hot mot
Sverige bor inrattas.

— Ett permanent organ fér bedéomning och métning av totalforsva-
rets formaga bor inrattas under regeringen.

Styrning (avsnitt 5.3)

— Statsmakternas styrning av Forsvarsmakten bor utvecklas och
inriktas mot férmaga och produktivitet.

— Denna inriktning bor foranleda en renodling av funktionerna i
Foérsvarsmaktens hogkvarter sa att krigsorganisationsfunktionen
far ett renodlat ansvar for krigsorganisationens utveckling och
formaga pa kort och lang sikt och produktionsledningsfunktio-
nen far ett renodlat produktions- och produktivitetsansvar.

— Forsvarsmakten bor ha en samlad funktion for styring av
produktion.
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Materielférsorjning (avsnitt 5.4)

— Kravet pa 6kad tydlighet i fraga om ansvar och befogenheter bor
1 materielforsérjningen innebéra att Forsvarsmaktens kompetens
och férmaga att styra FMV forstarks. Det kan ske genom att
bestallarkompetensen inom Forsvarsmakten okas. Ett satt att
uppna detta &r att regeringen i regleringsbrevet 1997 uppdrar at
Forsvarsmakten att aterkomma med besked om hur forstérk-
ningen kan ske med en tidplan fér hur arbetet skall genomféras.

— Materielfragorna bér handldggas 1 en gemensam funktion inom
hogkvarteret.

Fastigheter (avsnitt 5.5)

— Forsvarsmaktens resurser, inklusive personal, foér drift och
l6pande underhall av fastigheter bor éverforas till forvaltaren,
Fortifikationsverket.

— Grundprincipen ar att Férsvarsmakten inte med egen personal
skall driva normal fastighetsdrift och underhall (oavsett dgare).

— Forsvarsmakten har det slutliga ansvaret for att de krigsorganisa-
toriska kraven pa beféstningarna uppfylls.

— En sarskild analys bor goras av de till synes hoga kostnaderna
for forvaltning, drift och underhall av befastningar.

— Det finns anledning att Overvdaga att forvaltningen av
forsvarsfastigheter, dvs. FORTV, fors over till Finansdeparte-
mentet. Myndighetens o6verforande och stdllning som egen
myndighet eller ingdende 1 annan myndighet, bor avgoras i

2 SOU 1996:98
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anslutning till regeringens stéllningstagande till den pagaende
utvirderingen av hela fastighetsforvaltningsreformen.

Hogre utbildning (avsnitt 5.6)

— Nuvarande andel civila utbildningsmoment (kurser inom 6vriga
hogskolor och universitet) av den totala utbildningsvolymen vid
MHS langre utbildningar bor utokas visentligt.

— Pa sikt bor 1 kraven for hogre officerare inga en fil.

kand./master-examen vid ett universitet.

Ekonomisk uppfoljning (avsnitt 5.7)

— Forsvarsmaktens grepp om kostnadsutvecklingen 6ver en liangre
tidsperiod, dvs. utéver innevarande och tre foregdende ar,
behover utvecklas for att uppna langre jamforbara tidsserier.

— Metoderna att folja upp och lyfta fram statsmakternas be-
sparingsmal behover utvecklas, sérskilt ndr det géller det inre
besparingsarbetet (dvs. utpekade besparingsmal for delar av
forsvaret).

— Statsmakternas mal bor 1 fortsattningen formuleras mer distinkt,
varvid verksamhetsanpassningar bor uttryckas i kostnader
snarare 4n 1 personar. Dessutom maste bittre 6verensstimmelse
rada mellan de i propositioner formulerade besparingsmalen och
de 1 programplaner angivna villkoren.

— En forstarkning av Férsvarsdepartementets resurser fér ekono-
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misk uppfoljning av myndigheterna bor ske (genom omdis-
ponering av resurser) i enlighet med intentionerna 1 LEMO-
reformen.

— Med tanke pa att besparingsarbetet i LEMO-reformen inte
bedrevs tillrackligt systematiskt, bor ett nytt forsék goras att
forverkliga LEMO:s besparingsmal inom ledningsorganisationen
som helhet. Det ar en angeldgen uppgift for Forsvarsdeparte-
mentet att kontinuerligt félja upp att beslutade besparingar
effektueras.

— Forsvarsmaktens aterrapportering till regeringen, t.ex. om hur
besparingar genomfors, bor goras 1 stabila indelningar av
verksamheten, dvs. oberoende av organisationsstrukturen, pa ett
satt som mojliggor jamforelser dver tiden.

Avveckling (avsnitt 5.8)

— Vid omstruktureringar av myndigheter skall information till
personalen och andra berérda framforallt vara tydlig nar det
giller risker for avveckling for att undvika orealistiska for-
hoppningar hos personalen.

— Ansvar och organisation for avveckling bor faststallas och
bekantgoras tidigast mojligt, vilket naturligen &r ett ansvar for
den berérda myndigheten. Departementet bor, i de fall ansvaret
ar oklart, utse en avvecklare i god tid innan uppsédgningar sitts
1 verket. Det bor inom regeringskansliet finnas kontinuerlig
kompetens for avvecklingsarbete.

— Mojlighet till fortlopande utbildning och utveckling maste finnas
for att personalen vid en eventuell avveckling skall kunna
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konkurrera pa arbetsmarknaden.

Mot bakgrund av de nya regelverk som nu giller, fraimst EU:s
overlatelsedirektiv, bor skicklighet alternativt turordning ocksa
inom férsvaret vara det styrande kriteriet vid urval av vertaliga
for att om mojligt motverka en tendens till sjunkande antal
civilanstéllda i Forsvarsmakten. Bakgrunden ér ett problem som
ar specifikt for Forsvarsmakten, namligen att en stor del av
personalen har fullmakt, dvs. 1 princip dr oavsittliga, vilket
forsvarar en avvecklingsordning enligt principerna turordning
och skicklighet.

Avvecklingar bor regelméssigt foljas av uppfoljningar liknande
denna.

Fordjupade studier bér goras, dels av orsakerna till den hoga
andelen langvarigt arbetslésa bland uppsagda fran forsvarssek-
torn, dels av hela den avveckling, som gjordes i samband med
reduceringen av forsvarets grundorganisation under 90-talet, for
att fa klarhet 1 andelen arbetslosa och en analys av orsakema till
denna.
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2 Historiska och samtida intryck av
motet mellan de tvd kulturerna

Strategisk ledning av det slag som statsmakterna utdvar gentemot
Forsvarsmakten och andra stora och komplicerade verksamheter, ar
en mangdimensionell foreteelse, som ytterligare kompliceras av att
i stora delar utspelas offentligt. For att diskutera ledningens
metoder och forutsittningar kan man dela in dem i faktorer som har
att gora med malen, styrningsmetoder, verksamhetens teknologi
och kultur. Av dessa har framforallt styrningsmetoderna diskuterats
i UTFOR:s olika delbetinkanden vilket ar naturligt eftersom
utvirderingen giller ledningsorganisationen. Men bade malen, tek-
nologin och kulturen har ocksé betydelse for ledningen eftersom de
pa sitt och vis ger ramarna for det som skall styras. Jag vill 1 detta
sammanhang sérskilt lyfta fram den kulturella aspekten eftersom
styrningen av forsvaret har en lang historia och eftersom traditioner
har spelar en stor roll. Sardragen i den militdra sektorn har alltid
medverkat till att det funnits spanningar mellan den civila och
militdra sektorn. Detta har alltid komplicerat saval styrning som
utvirdering. Det har med andra ord alltid varit svart for stats-
makterna att styra forsvaret.

For att analysera denna problematik i samband med stats-
makternas forméaga och mojlighet att styra och utvirdera forsvaret
har UTFOR dels engagerat tre historiker, namligen professor Bo
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Huldt och docenterna Klaus Richard Béhme och Kent Zetterberg,
dels statsvetaren Carl-Einar Stélvant (se forteckning dver rapporter
1 bilaga 1). Nedan refereras négra episoder ur historikernas
redogorelse. Darefter foljer ett forsok att illustrera dagens relationer
med exempel fran dokument fran forsvarssektorns myndigheter.

2.1 Historiska bilder

"De tva kulturerna" ir samlingsnamnet pa historikernas redovisning.
Klyftan mellan civilt och militirt har priaglat formema for den
politiska kontrollen under ett par hundra &r, i synnerhet sedan
statsledningen och den militdra ledningen bérjade vara skilda
funktioner.

De mest langtgdende personliga foljderna av en bristfillig
utvirdering av forsvarets styrka demonstreras av Charles Emil
Lewenhaupt som efter beslut av 1740/41 érs riksdag insattes som
overbefalhavare 1 Finland 1 syfte att dtminstone atererovra de
baltiska staterna. Lewenhaupt tillhérde krigsivrarna och, med eller
utan insikt om férsvarets verkliga lige, anf6ll han Ryssland men
misslyckades. Riksdagen 1742/43 stillde honom och hans nirmaste
medarbetare till svars och lit dem avrittas.

Bedomningsproblemen illustreras dven av riksdagens problem
med att kontrollera kostnadsutvecklingen vid byggandet av Bodens
fastning. Beslutet fattades 1900 utifran en kostnadsberéikning pa 8.7
miljoner kronor. Féstningen kostade slutligen 19.2 miljoner kronor.
Riksdagsmannen kénde sig lurade. For att i fortsattningen tvinga
fram bittre kostnadsberdkningar fick militiren i forsvarsbesluten
déarefter detaljberakna kostnaderna for varje man, varje hist osv.



SOU 1996:123 Historiska och samtida intryck 21

Trots de skirpta kraven pa precisering kunde ramarna inte heller i
fortsattningen héllas. Bade politiker och militarer lirde sig dock
efterhand den svéra konsten att gora bittre underbyggda kostnads-
berdkningar.

Nir Torsten Friis 1934 atog sig chefsskapet over flygvapnet
hade han utverkat ett l6fte av davarande forsvarsministern att det
var antalet plan och inte antalet kronor som gillde. Det var
uppenbart ett verksamt grepp. Riksdagen séag sig snart nog tvungen
att paskynda upprustningen av flygvapnet langt utéver de kostnader
man tidigare ansett tillrackligt. Anda bedéms inte flygvapnet ha
varit tillriackligt starkt under hela andra varldskriget.

De skyldiga till misstagen i samband med Bodens fistning och
flygvapnets upprustning bestraffades dock inte lika drastiskt som
Lewenhaupt. Men hérda former fér ansvarsutkravande tillimpades
dven under andra varldskriget. 1940 tillsattes Statens krisrevision.
Denna verkade resten av kriget och kom inom forsvarsomradet
framst att inrikta sig pa den centrala militira forvaltningens
kompetens och effektivitet. Ordférande blev Thulekoncernens VD
Ragnar Blomquist, en 63-arig foretagsledare som bl.a. var éverste-
l6jtnant i vig- och vattenbyggnadskérens reserv. Pa militart hall var
han inte direkt ilskad. Revisionen tvekade inte att utnyttja sina
maktmedel dven om den fick mothugg, bade av forsvarsminister
Skéld och andra instanser. For att 4stadkomma snabba resultat ville
Blomquist avsitta fyra hoga militira forvaltningschefer med
motiveringen att de var inkompetenta bromsklossar. Skold vigrade
dock. Da skirpte krisrevisionen kravet och ville avsitta néstan alla
héga militira forvaltningschefer. Efter stora presskriverier fick tva
av cheferna ga. En av Skoélds ndrmaste mén, kommandochefen
generalmajor Henry Kellgren, beskrev Blomquist som bade
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skicklig, hard och frack. Blomquist ansig att rationalisering gick
fére allting annat och rakade darmed i konflikt bade med komman-
dochefen och férsvarsministern.

Folkpartiriksdagsmannen Hans Lindblad har under flera ar varit
den politiker som hérdast kritiserat den militira planeringen. Bland
annat kriavde han alternativ utéver dem som OB och férsvars-
grenscheferna redovisade. "Arméchefen blev sa upprord dver att en
politiker vagade begira alternativ att han gick ut med ett TT-
uttalande mot mig pa temat att det vore ‘katastrof’ om IB 66-orna
togs bort (som Lindblad foreslagit)." (KrVa 1993 nr 2). Fortfarande
viicker namnet Hans Lindblad starka reaktioner fran vissa militérer,
aven under mitt utredningsarbete, dven om manga nu havdar att
Lindblad egentligen hade ritt pa ett antal punkter.

2.2 Nutida iakttagelser

Ett forsok att beskriva en kultur blir, i synnerhet om den ligger nira

1 tid och rum, svér att gora pa ett trovirdigt objektivt sitt. For att

avgransa underlaget haller jag mig huvudsakligen till foljande

offentliga dokument, som uttrycker Férsvarsmaktens och ett par av

stédmyndigheternas invindningar mot granskning, utvirdering eller

forslag. De genomgangna dokumenten giller bade UTFOR:s arbete

och andra fragor:

— Forsvarsmaktens yttrande 6ver ESO:s produktivitetsstudie (1995-
10-02),

— Percurt Greens, stillforetradande OB, svar pa intervju med och
artikel av Nils Gyldén (SvD 1996-04-04, SvD 1996-05-05),
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— Forsvarsmaktens yttrande 6ver RRV:s JAS-rapport (1996-03-06)

— FORTV:s och Forsvarsmaktens yttrande dver en rapport fran en
av UTFOR:s konsulter (FM 1996-04-14, FORTV 1996-05-15),

- FM:s, FMV:s respektive FORTV:s yttranden éver UTFOR:s
betankandeutkast (FM 1996-05-29 och 1996-08-09, FORTV
1996-05-29, FMV 1996-08-12).

2.2.1 Exempel pé retorisk sdrpréagel

Materialet ger underlag for pastaendet att det finns en forsvarsspe-
cifik retorik. Utvecklandet av en retorisk sédrpragel gynnas i och for
sig av "den slutenhet som franvaron av sidorekrytering ger" som
LEMO-utredaren uttryckte det (SOU 1993:42 Forsvarets hogskolor)
dvs. principen om en militar livstidskarriar. Andra faktorer som
verkar 1 samma riktning 4r 1 stor utstrickning gemensam ut-
bildningsbakgrund och en stark inre sammanhallning, drag som 1
sig framjar krigsuppgiften. I statsvetenskaplig analys brukar forsva-
ret framhallas som (ett av flera) exempel pa sektorisering, dvs.
sektorns eget inflytande 6ver sina angeldgenheter. Det dr inte svart
att forsta att perspektivet latt blir ett forsvarsperspektiv nir
utvecklingen 1 sjdlva verket kréaver ett mycket bredare samhiéllsper-
spektiv.

Det ar knappast mojligt att beskriva sédrprageln distinkt utan att
ha tillgang till ett storre material. Det maste bli fraga om allménna
bedomningar. Nedan exemplifieras nagra typer av aterkommande
argumentationsmetoder.

Polemiken kannetecknas av att man gédrna diskuterar i person,
inte bara i sak. "Det &dr oklart med vilken operativ kunskap han
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yttrar sig 1 fragan", star det i1 en debattartikel riktat mot en riksdags-
man fran en av Férsvarsmaktens ledande chefer, dvs. fragan géller
antalet brigader, ett av de centrala politiska styrmedlen vid
dimensioneringen av forsvaret. I Forsvarsmaktens yttrande over
ESO:s produktivitetsanalys talas om "den mycket grunda analys
ESO formatt utféra". "Det 4r uppenbart att ESO:s ambitionsniva da
det gallt att skapa en faktabas varit alltfor aterhallsam". Dessa
uttalanden maste tolkas sa att ESO medvetet, av motvilja eller
oférmaga, underlatit att samla tillriackligt mycket fakta. Rapporten
(Ds 1995:10) innehaller en stor méngd bearbetade fakta utférda av
personer med hog vetenskaplig och militdr kompetens.

Nir man diskuterar i sak hemfaller texterna ofta at att peka ut
vad ar "rdtt" respektive "fel” dven nir det uppenbarligen handlar
om tolkningar, férhandlingsbud, motstridiga sifferuppgifter 1
underlagsmaterialet etc. Men forestéllningen att det alltid finns ett
ritt eller fel stimmer med idén att det inom Forsvarsmakten finns
experter som vet vad som ér ritt eller fel. Ett index som RRV
anvander vid analysen av JAS-projektet utnyttjas enligt Forsvars-
makten pa ett "osakligt" sitt, det anses inte "relevant" och &r "inte
tillampligt". Pa ett liknande satt hanterades den sifferanalys som en
mycket erfaren fastighetsekonomisk konsult gjorde for UTFOR:s
rakning: "Felaktiga siffror", "fel uppgifter om antal personer", "fel
forvaltningskostnad", "felaktiga ingangsvirden" — dessa ingéangs-
virden byggde pa Férsvarsmaktens och FORTV:s eget material. Ett
yttrande fran Férsvarsmakten péapekar "en grovt felaktig slutsats"
och uttalar: "Din hantering av bakgrundsfakta ar jag delvis tveksam
till".

Sarskilt upprorda kénslor skapas av forslag som kan generera
forsvar for en hel yrkeskdr. En utredningsversion fran UTFOR
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beskrivs 1 Forsvarsmaktens yttrande som "grovt felaktig och
nedsattande", "forolampande", antydande ett "mycket stort miss-
troende". "Of6rskamt" ansag en foretradare for Forsvarsmakten om
UTFOR:s analys av Forsvarsmaktens forverkligande av LEMO:s
besparingsmal enligt Svenska Dagbladet 1996-06-29. Jag har dven
kunnat ta del av ett underlagsmaterial fran en av myndigheterna dér
UTFOR:s forslag och resonemang kring bemanningen av ett sarskilt
organ for hotanalys kommenteras. For att organet skulle vara
oberoende fran Forsvarsmakten féreslas i1 utkastet att det inte skall
bemannas med aktiva yrkesmilitdrer. Detta kommenteras med att
utredarens installning "rymmer férdomar som grénsar till hets mot
en hel yrkeskar", tydande pa att "den antimilitira stimning" som
fanns tidigare nu tycks ha forstarkts.

En vanlig metod é&r att hédnvisa till att ldaget &r bra som det dr
eller att fordndringsarbete redan pagar, exempelvis "dagens
ledningsorganisation 1 stort dr lamplig", "strukturen 4r ett resultat
av ett omfattande studie- och varderingsarbete"; "Ett omfattande
utvecklings- och forandringsarbete har redan genomférts". "Nagra
behov av foérdndrade beslut inom omradet fran statsmakternas sida
har fér niarvarande inte identifierats", dvs. en tdnkt statsmaktsbe-
démning som argument for att liget dr bra som det d&r. Man bér
avvakta resultaten innan foérandringar gors: "nuvarande system kan
utvecklas pa ett tillfredsstdllande satt", "forandringar ... provas
lopande"”, "nuvarande system ... dr under uppbyggnad", "arbete
pagar", utvecklingen "drivs med hog intensitet". "Lat Forsvars-
makten, med stodjande myndigheter, fortsétta att utvecklas i stort
enligt tidigare givna inriktningar", vddjar man. Eller ocksa pagar
det inte fordndringar men myndigheten bér dnda liamnas i fred med
sin uppgift: "Detta 4r ... en frdga som kan och bér hanteras av
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myndigheterna”. Ibland héanvisas till "den genomgripande och stora
omstrukturering av Forsvarsmakten som troligen blir foljden av
forsvarsbeslutet 96". "Forsvarsmakten star infor en stor omstallning
med anledning av FB 96." Sammanfattningsvis: en omliggning
"bedoms som ytterst olycklig" just nu. Aven om den hir typen av
uppehaéllande forsvar féorekommer i alla férvaltningssektorer, ar det
pafallande hur systematiskt det anvénds inom foérsvarssektorn.

2.2.2 Kommentarer till sdrpriageln

Fragan om man skall debattera i sak eller person &r sarskilt viktig
for myndigheter, i synnerhet mycket stora, resursstarka och darmed
dominerande myndigheter. En diskussion i sak dr nédvindig medan
en diskussion i1 person vicker misstankar om forsok att ligga
munkavle pa allmén diskussion. Den bakomliggande férestillningen
torde vara att det bara dr Férsvarsmaktens officiella féretradare som
ar legitimerade debattorer i forsvarsfragor. Men dven diskussion i
sak kan urarta. En vanlig teknik i foreliggande dokument ar ett
schematiskt klassificerande i "rétt" eller "fel", vilket leder fel i de
fall det handlar om tolkningar, olika intressen, motstridigt
siffermaterial etc. Fragan om yrkestillhérigheten tangerar problem
sammanhédngande med karanda och liknande. Niar sadana fragor
hénger samman med organisationsfragor gar de inte att diskutera
oppet, om vissa standpunkter fran bérjan beskrivs som "antimilita-
ra" eller om synpunkter uppfattas som personligen krinkande for
hela yrkeskaren. Den avvaktansargumentation som forekommer i
vissa av dokumenten ar inte speciell for forsvarssektorns myndig-
heter. Den forekommer 1 de flesta organisationer som granskas
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utifran. Mgjligen ér den sérskilt framtradande 1 forsvaret med dess
komplicerade system och svarigheter att fa dverblick.

Problemet med sardragen ér besvarligt att analysera. Den
positiva tolkningen av debattmetoderna ar att de bottnar i ett
uppriktigt engagemang. Mitt syfte ar att lyfta fram en form som
béttre fraimjar en 6ppen debatt. Jag hoppas att detta positiva syfte
uppfattas. Att utveckla en béttre dialogkultur ar i och for sig ett
behov inom manga sektorer. Det kan vara sa att andra samhallssek-
torer upplever detta problem i dnnu hogre grad, men behovet av att
forbattra dialogen har i min analys av ledningsfragorna inom
forsvarssektorn framstatt som en av de angeldgna fragorna att 16sa.
Det ar viktigt att dven Férsvarsmaktens och stodmyndigheternas
metod att féra debatt 6verensstimmer med villkoren fér ett 6ppet
och sakrikt offentligt samtal.
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3 Sammanfattning av
utvérderingarnas resultat

3.1  Har avsedda resultat uppnétts?

Uppgiften har varit att belysa om avsedda resultat av 90-talets
omstruktureringar har uppnatts. Omstruktureringarna byggde
huvudsakligen pa tre utredningar:
— Utredningen om lednings- och myndighetsorganisationen for
forsvaret (LEMO) med huvudbetinkandet SOU 1991:112
— Forsvarsforskningsutredningen (FFU 91) med slutbetdnkandet
Forskning och utveckling for totalférsvaret, SOU 1992:62
— Pliktutredningens betankande Totalforsvarsplikt, SOU 1992:139.
Avvecklingen av Viamnpliktsverket och Vapenfristyrelsen, som &r ett
resultat av Pliktutredningen, behandlas i mitt delbetdnkande om
personalavveckling (SOU 1996:99). Inférandet av uppdragstiankande
aven inom forskningens omrade féreslas av forsvarsforskningsutred-
ningen och analyseras jamsides med den uppdragsstyrning som
LEMO-utredningen foreslog i en av UTFOR:s rapporter. Huvud-
delen av detta betidnkande handlar dock om LEMO-utredningens
konsekvenser.
Det har inte kravts nagon djupgaende analys for att konstatera
att LEMO-utredaren levererade strukturforslag enligt direktivens
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onskemal. Utredningens stora omfattning var en konsekvens av att
utredningsmannen tidigt bestamde sig for att foresla sammanslag-
ning till en stor militir myndighet, varfér det blev nédviandigt att
reglera gransen gentemot alla stodfunktionerna som inte skulle inga
1 den nya myndigheten. I den man de paverkades av den nya
griansdragningen maste vidare de berérda stodmyndigheterna liksom
hela den militdra myndigheten fa en ny struktur. LEMO-utred-
ningen vickte beundran for sin (i forhallande till uppgiftens
omfattning) snabba leverans av fardiga forslag. 13 delutredningar,
varav 7 SOU-betankanden lades fram under knappt 2,5 ars tid. En
genomgang (se delbetinkande SOU 1996:96) visar att man kan
definiera cirka 50 sammanhéingande delforslag.

Den alldeles 6vervdgande delen av forslagen genomfordes.
Dessa andrades mer eller mindre (eller avslogs helt) endast 1 8 fall,
dvs. utredningen fick ett 85-procentigt genomslag. De férslag som
lades at sidan hade vaxlande dignitet; ett var LEMO:s ursprungliga
forslag om en sammanslagning av forsvarsgrenschefsfunktionerna,
vilket var en avgérande férandring, medan andra ej genomforda
forslag var av mindre genomgripande betydelse. Ett annat matt pa
genomslaget ar att méta antalet berérda myndigheter. Mer 4n 100
myndigheter (med totalt mer &n 30 000 anstdllda) berordes mer
eller mindre genomgripande genom sammanslagningar, tre myndig-
heter lades dessutom ned eller omstoptes i en helt ny form, tre
bolagiseringar skedde.

Resultaten kan stéllas mot tid och resurser. Utredningen tillsattes
sommaren 1991, var fardig hosten 1993 och storre delen av den
nya myndighetsstrukturen kunde boérja verka sommaren 1994.
Utredningens kérna var, féorutom enmansutredaren Nordbeck sjilyv,
ett kansli med huvudsekreterare, under perioder nagra bitradande
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sekreterare for avgriansade arbetsuppgifter, samt 22 experter for
olika specialomraden, dvs. en for den stora uppgiften relativt

mattlig organisation.

32 Effekter 1 forhallande till malen
3.2.1 Malen

Effekterna analyseras utifran de fem mal som beskrivits i UTFOR:s
forsta delbetdnkande (SOU 1995:129):

— ett resultatorienterat styrsystem

— besparingar

— en styrande krigsorganisation

— mer uppdragstankande

— undvikande av sérlosningar (1 forhallande till civil statsfor-
valtning).

Av dessa mal betraktas "den styrande krigsorganisationen" som
LEMO:s ledande mal, om man far déma av den enkét som gjorts
bland 45 ledande foretradare for férsvarspolitiker och myndighets-
foretradare.

Dessa mal har 1 utvérderingsarbetet kompletterats med for-
svarsutskottets uttalande (1991/92:FoU12) "att omstruktureringarna
inom forsvarsmakten genomfors med stort hdansynstagande till dem
som blir 6vertaliga".

Tyngdpunkten i denna utvérdering har legat vid ett effekt-
perspektiv. Flertalet av féljande mal har karaktdren av inriktnings-
mal, dvs. nagot klart kriterium pa maluppfyllnad ldmnas inte,
utover att forandringen gar 1 6nskad riktning.

3 SOU 1996:98
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3.2.2  Ett resultatorienterat styrsystem

Med ett resultatorienterat styrsystem avses framférallt statsmakter-
nas mojligheter att styra myndigheterna genom krav pa resultat,
istallet for som tidigare huvudsakligen genom regler och anslag. Jag
betraktar darfor detta mal som det kanske viktigaste malet i LEMO-
reformen, eftersom det handlar om statsmakternas kontroll av
forsvaret.

Pa denna punkt har reformen haft ett mycket begransat genom-
slag (se delbetinkandet SOU 1996:98). Bildandet av den samlade
myndigheten Forsvarsmakten forstarker traditionen med ett militart
forsvar som till sitt innehall i huvudsak styr sig sjilv. Bildandet av
den nya myndigheten har snarare resulterat i minskade styrméjlig-
heter for statsmakterna da mojligheterna att paverka varje del for
sig har forsdamrats genom sammanslagningarna under OB.

En brist ar att resultatmatt i stor utstrickning fortfarande saknas
vad giller saval produktivitet som férméga. Det militira forsvarets
formaga varderas arligen internt, dels genom militérbefdlhavarnas
operativa vardering, dels genom krigsférbandschefernas krigsfor-
bandsvardering i termer av s.k. KDU-tal (som miter krigsduglig-
het). KDU-talen som ldmnas till regeringen i arsredovisningen mits
mot forbandets militdra malsattning och anvénds dven av regering-
en som ett styrinstrument, fastin det i forsta hand &r avsett for
intern styrning. Det upplevs som svartolkat av statsmakternas
foretradare, sarskilt nédr det giller att bedoma forsvarets formaga
som helhet. Ett for statsmakternas behov anpassat underlag for att
styra Foérsvarsmakten genom resultat saknas darfér. Forsvars-
maktens ledningssystem forsvdrar maétning av formdaga och
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produktivitet da det inte gar att tydligt urskilja vad som é&r krigsor-
ganisation och vad som é&r produktion. De tva funktionerna halls
inte isdr vilket tydligast illustreras av programstyrningens innehall.
Samtidigt har ingen part pa central niva i1 Forsvarsmakten givits ett
renodlat produktions- och produktivitetsansvar.

Forslaget, 1 savdl LEMO-utredningen som i den efterfoljande
propositionen, om att resurser for de nya formerna av styrning och
uppfoljning 1 Forsvarsdepartementet skulle finnas i1 tillracklig ut-
strackning, synes inte patagligt ha forverkligats.

3.2.3 En styrande krigsorganisation

Underlag pa denna punkt finns i SOU 1996:98. Utviarderingen visar
att styrsystemet 1 och med LEMO-reformen i vissa avseenden har
utvecklats 1 riktning mot en styrande krigsorganisation. Krigsorgani-
sationen satts nu 1 Okande grad 1 centrum for statsmakternas
styrning. Den operativa ledningen har fatt ett okat inflytande,
framforallt genom att militdrbefdlhavarna fick site 1 militdrled-
ningen. Militdrbefalhavarnas inflytande dr dock fortfarande svagt i
forhallande till de centrala produktionsledarnas (de tidigare for-
svarsgrenschefernas) inflytande. Aven chefer for kaderorganiserade
krigsforband har fétt 6kat inflytande, vilket dock ar beroende av
den stallning de fatt i produktionsorganisationen.

OB:s stillning har stirkts i forhallande till den fredstida
produktionen, men OB-funktionen &r fortfarande i praktiken
ndrmast att likna vid ledandet av en federation. Regeringens inten-

tioner med bildandet av hogkvarteret har inte slagit igenom 1
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hogkvarterets organisation och ansvarsfordelning. En tydlig inten-
tion var att en stark samlad avvagningsfunktion skulle byggas upp.
Detta har inte blivit fallet.

3.2.4 Mer uppdragstinkande

Relationerna mellan Forsvarsmakten och stodmyndigheterna har i
foljande verksamheter klart gatt i riktning mot mer uppdragstankan-
de:

— Forsvarets Materielverk,

— skolorna (MHS och Forsvarshogskolan) samt

— EA- och PA-systemen (som for narvarande huvudsakligen skots
av RRV).

Daremot har LEMO-reformen inneburit en minskning av
uppdragstankandet nar det géller fastigheterna, eftersom Fortifika-
tionsforvaltningen tidigare var intédktsfinanserad och uppdragsstyrd,
huvudsakligen fran Forsvarsmakten, medan relationen mellan
FORTV och Forsvarsmakten idag huvudsakligen dr den mellan
hyresvard och hyresgist i enlighet med den nya statliga fastighets-
forvaltningspolicyn.

Vidare styrs numera dven foljande verksamheter till storre eller
mindre del med uppdrag som resultat av andra utredningar, nam-
ligen
— forsvarsforskningen (FOA, FFA och FMV)

— Totalforsvarets pliktverk (till mindre del).

I en sirskild rapport frain UTFOR (se bilaga 1) diskuteras hur
den okade uppdragsstyrningen fungerar. Uppdragsstyrningen som
helhet tycks ha lett till storre systematik och ddrmed ocksa storre
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inflytande for bestillaren, Forsvarsmakten, dn tidigare. Formerna
for den nya é&garstyrningen utévad av Forsvarsdepartementet
gentemot de s.k. 1 000-kronorsmyndigheterna, dvs. de som arbetar
huvudsakligen pé uppdrag av Forsvarsmakten, dr &nnu under
utveckling.

3.2.5 Undvikande av militdra sarlosningar

De delar av fordndringsarbetet inom férsvarssektorn som framforallt

priaglades av stravan att undvika militdra sarlosningar ar:

— avvecklingen av Férsvarets civilférvaltning, FCF,

— avvecklingen av Forsvarets sjukvardsstyrelse,

— omstruktureringen av férsvarsfastigheterna, inklusive éverforan-

det till Vasakronan AB och AB Kasemen av forsvarets mest

marknadsméssiga fastighetsbestdnd samt omvandlingen av Fortifi-

kationsférvaltningen till Fortifikationsverket,

— privatiseringen av FDC (tidigare Forsvarets datacenter) och

FMC (tidigare Forsvarets mediecenter) liksom bolagiseringen av

projektering och byggadministrationen i gamla FortF, som 6verfor-

des till det statliga bolaget Confortia,

— Militdrhogskolans jamstillande med civila universitet och

hogskolor vad avser kravet pa vetenskaplig grund (vad LEMO-

betinkandet SOU 1993:42 kallade "forskningsanknytning").
FCF-reformen gjorde i stort sett rent hus med séirlésningar pa

det administrativa stodomradet, liksom avskaffande av en sarskild

sjukvardsforvaltning var ett steg i samma riktning inom sjukvards-

omradet. Diremot bibeholls, av praktiska skal, generalldkarens

tillsynsroll dver Férsvarsmaktens tillimpning av milj6, hélso- och
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sjukvardslagstiftningen, vilket dr en sérldsning.

Nar det galler forsvarsfastigheterna (se delbetdnkande SOU
1996:97) var LEMO-reformen ett forsok att tillimpa statens
allménna fastighetspolicy dven pa forsvarets omrade, innebirande
att man skiljer pa brukandet och dgandet, varvid dgandet lagts i
Fortifikationsverkets hinder som statens édgarforetradare. Det bor
dock observeras att man 4nda inte fick bukt med vissa sarlésningar,
framforallt att forsvaret genomgaende behallit driftresurserna vars
finanisering ligger utanfor férvaltarens kontroll (och dirmed inte
ingar i hyran till FORTV).

De tre exemplen pa privatisering och bolagisering (som skildras
i en sirskild rapport frin UTFOR) uppvisar inbordes olikheter i det
avseendet att FDC och FMC privatiserades i ett svep medan
Confortia tills vidare lades inom den statliga bolagssfaren. Alla har
dock konkurrensutsatts, dven om det 1 Confortias fall sker succes-
sivt 1 takt med att statens bestéllningsatagande minskar. 1 alla tre
fallen kan man dock hittills dra slutsatsen att de tycks klara sig bra
pa en marknad, dven om Férsvarsmakten och, vad avser Confortia,
Fortifikationsverket fortfarande 4r de dominerande kunderna.

Militarhogskolans integrering i den civila hogskolesektorn har
hittills framférallt yttrat sig i en pagéende uppbyggnad av egen
forskning, vilket ar ett betydelsefullt férsta steg mot en okande
kontaktyta gentemot den civila hégskolesektorn.
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3.2.6 Besparingar

Besparingarna ir egentligen det enda av effektmalen for vilka
maluppfyllnaden har definierats relativt entydigt (for utforligare
underlag se SOU 1996:96). Utvirderingen visar foljande:

— Antalet befattningar inom den centrala ledningsnivan och i de
ovriga ledningsresurserna har sjunkit men bara uppfyllt omkring
hilften av det uppsatta besparingsmalet.

— Besparingar mitt i kostnader har blivit mindre jamfort med
reduceringar i antalet personar.

— Besparingsmaélen har i stort sett uppnatts inom verksamhetsom-
radena administrativt stod till forsvarsmakten (dvs. avvecklingen
av FCF), hilso- och sjukvérden samt vid civilbefalhavarkanslier-
na.

— Metoderna att paverka de totala forsvarskostnaderna, och
diarmed uppna anpassning till férsvarsramarna, verkar ha varit
mer vilutvecklade &n metoderna att spara och goéra omfor-
delningar internt, atminstone nar dessa initierats fran stats-
maktsnivd. Delbetinkandet ger underlag for slutsatsen att
besparingsarbetet i samband med LEMO-reformen inte genom-
fordes tillrackligt maélinriktat och systematiskt, bland annat
genom att man koncentrerat sig pa befattningar snarare an
kostnader.
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3.2.7 Hiénsynstagande till de uppsagda

Slutsatserna i1 delbetinkandet Avveckling med inlarning (SOU

1996:99) ar:

— Forsvarsutskottets krav pa hansynstagande till uppsagd personal
och omhiandertagande i vl strukturerade avvecklingsorganisatio-
ner har till stora delar uppfyllts, savil jamfért med ovriga
statliga sektorer som arbetsmarknaden i 6vrigt.

— Omkring 40 procent av de uppsagda svarar att avvecklingen
skedde "med stort hinsynstagande". Skillnaderna ar dock stora
mellan de olika myndigheterna — fran FCF och FMC ansag sa
manga som omkring 2/3 eller fler att avvecklingen skett med
stort hansynstagande.

- P.g.a. fullmaktsinstitutet &r det osdkert om "ritt" personer
avvecklades, dvs. avvecklingarna gillde uteslutande civil perso-
nal, medan reducering av militir personal skedde pa friviliig
grund.

— LEMO-utredningen och propositionerna om privatiseringarna av
FDC och FMC skapade orealistiska férhoppningar om fortsatt
anstallning.

— Tidsutdrdkten fran utredning till uppségning var generellt sett
kort, dock inte i fraiga om pliktreformen och FortF:s avveckling.

— Avvecklingen av FDC har genomférts pa ett mindre tillfredsstal-
lande satt.

— De negativa erfarenheterna fran avvecklingen av FDC togs
tillvara i de efterfoljande avvecklingarna, dvs.. man lirde sig
under processen.

- Inrittandet av TAV, Totalforsvarets avvecklingsmyndighet, var
1 detta fall en innovativ och lyckosam sirlosning for forsvaret.
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33 Helhetsbild av resultatet

Genom sammanslagningen av hundratalet militira myndigheter har
man uppnatt en mer Overskadlig foérvaltningsstruktur, som kan
utgora en bas 1 det fortsatta reformarbetet. Samtidigt har samman-
slagningarna lett till att delar av Forsvarsmakten som tidigare lag
oppna for statsmakternas inflytande nu har f6rts in under en
gemensam chef, OB, och undandras darmed direkt politisk styrning.
Detta galler under forutsattning att statsmakterna vill undvika
direktstyrning vid sidan om myndighetschefen. Pa denna punkt kan
man sdga att reformen har minskat majligheterna till politisk
styrning.

Man kan konstatera att det finns ett "styrningsglapp" mellan den
sakerhetspolitiska nivan och den militdra organisationen, dvs.
politikerna har inte ett tillrackligt underlag for att kunna bedéma
om den radande militdra organisationen och totalforsvaret i dvrigt
motsvarar de sdkerhetspolitiska kraven.

En viktig 1akttagelse ar att reformerna under 1990-talets forsta
ar har lett till att forsvarsorganisationen tagit viktiga steg i riktning
mot den civila forvaltningen och jamforbara civila férhallanden.
Detta giller fastighetsforvaltning, forsérjning med data- och
mediatjanster, Militarhogskolans narmande till hogskolevirlden.
Detta giller ocksa regeringens ekonomiska styrning, som numera
inte uppvisar nagra sirdrag i Forsvarsdepartementet jamfort med
ovriga departement. Men fortfarande aterstar en del onédiga
sarlosningar, bl.a. pa fastighetsforvaltningens omrade. Och, som
papekades 1 féregaende kapitel, forsvarssektorn har en bit kvar
innan man deltar pa ett jamstallt sitt i den offentliga debatten.
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4 Utvérdering av metoden

Strukturforandringarna under 1990-talets forsta ar byggde i forsta
hand pa tre utredningsomraden som handlade om forsvarsforsk-
ningen, varnpliktens omvandling till allman plikt samt LEMO-
utredningens strukturfordndringar. I detta kapitel granskas i forsta
hand LEMO-reformen, som ju var den dominerande, bade vad
avser omfattning och allman uppmirksamhet. Tva sirskilda
analyser har gjorts av LEMO-utredningen metoder (se UTFOR:s
rapport 3 "Det stora och snabba greppet" samt en konsultrapport
fran statsvetaren Carl-Einar Stalvant 1 rapport 1, se bilaga 1) som
nedanstaende framstéllning bygger pa.

4.1 Unika drag 1 LEMO-reformen

[ mina utredningsdirektiv ingar att analysera och virdera den metod
som anvédndes vid LEMO-reformen. Studier i utredningsvisendet
visar mycket riktigt att det dr ovanligt att man som i LEMO-
utredningen bade har valt formen enmansutredning och gett
uppdraget en omfattande bredd. Detta i forhéllande till den
traditionellt sett korta utredningstiden ar de kanske viktigaste
sdrdragen 1 LEMO:s metodik, dvs. uppgiftens storlek och genomf6-
randets snabbhet 1 kombination.
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Ett annat sdrdrag dr mojligheten for utredaren att enligt direkti-
ven "under arbetets gang kunna initiera fordndring och utveckling
hos myndigheterna". Utredarens roll som processledare forstirktes
didrmed pa ett unikt sdtt. Det 4r dven ovanligt att en organisatorisk
utredning kan initiera organisatoriska foérdndringar dven pa den
overordnade nivan, i departementet. De tva exemplen &r den
ledningsgrupp som tillsattes inom departementet, den andra &r
LEMO:s foérslag om att Foérsvarsdepartementet behovde stiarka sin
uppféljningskompetens. I allménhet gor utredningar halt vid
departementet.

Tva sarskilda myndigheter inréttades for att genomfora forand-
ringen, ndmligen Férsvarsmaktens Organisationsmyndighet (FMO,
en 6vergangsmyndighet mellan staberna och Férsvarsmakten) och
Totalférsvarets avvecklingsmyndighet, TAV, 1 syfte att forstarka
ledandet av avvecklingen av personal inom hela Forsvarsdeparte-
mentets omrade. Aven dessa myndigheter var speciella for LEMO.

LEMO-reformen tycks, pa ett for statsforvaltningen ovanligt satt,
lana vissa drag fran néringslivets omstruktureringar. Naringslivets
interna omvandlingar 4r svara att beldgga lika utforligt och
systematiskt som 1 den offentliga sektorn, varfér man far noja sig
med punktvisa jamférelser'. Man kan hitta likheter mellan ett stort
producerande foretag och forsvaret, t.ex. premieringen av enighet,
specialisering och problemlésningsformaga. LEMO:s strategi,
krigsorganisationen i centrum och insndvningen av foérsvarsmakten,
paminner om 1990-talets féltrop Tillbaka till karnverksamheten!
eller Back to basics! Aven i sjalva omstruktureringsmetoden kan
man hitta berdringspunkter mellan LEMO och néringslivet.

1 3 .
Se vidare delrapport LEMO och den politiska styrkedjan av Carl-Einar Stalvant. (Se
bilaga 1).
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Huvudexemplet 4r den omstrukturering av Statsféretag som
davarande naringsministern Roine Carlsson tog initiativ till, fér
ovrigt samme minister som tillsatte LEMO-utredningen. Likheterna
bestar exempelvis av en kraftfull processledare, seminarier som
arbetsmetod, utgangspunkten i form av principskisser, beslut under
sjalva processen: "Jag skjuter nar duvan lyfter" (Soren Gyll).

4.2 LEMO:s tre huvudmetoder

Hur beméstras genomforandeproblemen av utredare och departe-
ment?

De tre metoderna sammanfattas nedan som allians med sektorn,
varmed menas de nidra forbindelser som LEMO-utredaren holl
framf6rallt med forsvarsmaktens ledning, processledarskap pé olika
nivéer, som hanfor sig till de néringslivsliknande dragen i metoden
samt slutligen mantra-metoden som hanfor sig till den sjalv-
forverkligande nimbus som sjédlva begreppet LEMO skapade at sig.
(Med mantra, ursprungligen ett hinduiskt begrepp, menas till synes
meningslosa stavelser som upprepas 1 ett rituellt och starkande
syfte).

4.2.1 Allians med sektorn

Utredaren Gunnar Nordbeck hade tiata kontakter med overbefal-
havaren Bengt Gustafsson liksom med nagot eller nagra tiotal andra
nyckelpersoner. Han hade dessutom ett stort kontaktndt som
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skapade delaktighet hos relativt manga under forandringsprocessen.
En del av dessa kontakter ledde till 6verenskommelser som blev
styrande for det fortsatta arbetet. LEMO-utredaren hade ocksa frek-
venta och vidl kinda kontakter dven pa politikernivan, dels i
departementet, dels 1 riksdagen. Kontakten med riksdagspolitiker
skedde genom en referensgrupp som sammantradde totalt 18 ganger
och som framférallt fyllde rollen som vidareférmedlare till
partigrupperna.

Men huvudintrycket ér att det ar kontakterna mellan utredaren
och forsvarets foretradare, alliansen med sektorn, som ar LEMO:s
viktigaste nyckel. En linje 1 den statsvetenskapliga analysen é&r
forsvarets sektorisering, dvs. sektorns stora inflytande 6ver sina
egna angeldgenheter. Denna sektorisering forstarks och skapas pa
olika sétt, genom karriarmonster, institutionellt minne, ett samman-
hallet organisationskomplex. Nar de ledande kretsarna inom denna
stora apparat enar sig om en losning, kan den drivas igenom med
stor energi och snabbhet. En forutsattning for snabbheten i
genomforandet verkar, 1 LEMO:s fall, dessutom ha varit att
problem och alternativa l6sningar diskuterats under lang tid av
saval politiker som militarer, atminstone 1 ett par decennier. LEMO-
utredaren utnyttjar detta som en bas.

LEMO-utredningens sitt att anvidnda seminarier vickte stor
uppméarksamhet. Seminarierna blev 1 sjdlva verket den yttre
symbolen for den informella metoden. Det dr mot denna bakgrund
intressant att konstatera att LEMO:s egna seminarier var relativt fa,
dven under den inledande hosten. Det handlar under hela ut-
redningsperioden om totalt fem regelratta seminarier, anordnade av
LEMO, med generalspersoner, generaldirektorer och foretradare for
departementet, varav tre under hosten 1991. Det stora intryck som
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seminarierna gjorde framgar tydligt av  UTFOR:s intervjuer,
exempelvis:

"Man hade arbetsgrupper pa seminarier. En klassisk konsulttek-

nik som fungerade pa generalerna. Resultatet blev att han

lyckades fa manga med péa att fullstindigt omstrukturera

forsvaret."
Seminarierna var mycket dialogbetonade och knét i hog grad
deltagarna till en gemensam férandringstanke. Man skulle kunna tro
att det dr konsensus som efterstrivas, men det bedomdes av
utredaren sjalv vara ett alltfér hogt mal. Han talar istillet om
forankring eller forstaclse. Seminarierna syftade till att klarligga
"behandlingen" fo6r det som diagnosticerats i de forberedande
intervjuerna. Utredaren och sekreteraren hade i viss utstriackning
med sig en strukturidé till seminarierna men det var "nédvandigt att
testa hallbarheten och forankra den" (Nordbeck i intervju).

Trots att arbetet gick mycket snabbt, upplevdes LEMO:s metod
som visentligen dialogbetonad. En forklaring till detta 4r Nord-
becks tidigare naimnda metod med dverenskommelser, ett bilateralt
arbetssitt, dvs. utredaren kommer éverens med nyckelpersoner om
att vissa agarder ska vidtas. I ett par fall har dessa éverenskom-
melser dokumenterats, i FMV och OCB. I andra fall handlar det om
informella 6verenskommelser.

Framforallt &r det alliansen mellan utredaren Nordbeck och
davarande Overbefilhavare, Bengt Gustafsson, som gav LEMO-
utredningen dess starka bas i genomforandeskedet. Men i varje
delomrade kravdes det nya, mer specifika allianser, 6verenskom-
melser och kontakter.
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4.2.2 Processledarskap pé tvé nivaer

Utredaren som processledare

Under det andra halvaret 1991 formades det grepp som sedan

styrde LEMO-reformen. De olika faserna éar:

— f6rst en diagnos genom intervjuer,

— sedan ett grepp, en strukturidé hos utredare och sekreterare,

— daérefter test och forankring genom seminarier och, slutligen,

— utformning av huvudbetinkandet, varvid en del bilaterala
kontakter togs vid behov for att, framférallt, forankra strukturen.

Det kan vara en diskussionsfraga nér greppet formuleras. Delar av

det finns antagligen redan innan utredningen startar, andra delar

vixer fram under dialogerna och vissa justeringar gors antagligen

ocksd under seminarierna. Utredningens sekreterare kommenterar

metoden 1 en intervju:

"Hosten 1991 skedde det grundldggande tankandet. Varfor gick
vi s langt? Vi mérkte att argumenten holl. Gunnars minimiam-
bition var att fa ett gemensamt hogkvarter. Principen om de
olika pasarna (dvs. forsvarsgrensanslagen) maste brytas. Behovet
av eventuellt drastiska omprioriteringar i en krympande ekonom1i
var en viktig faktor. Vi gillade VI 90 /OB:s verksamhetsidé for
forsvaret/ och fokuseringen pa krigsforbanden. Samverkan
mellan forsvarsgrenscheferna féljer av detta. Och motivet att
indra organisationen var att vi maste fa kommandoproblemet
16st." (Med kommandoproblemet menas att de militdra myndig-
heterna i princip var parallellstillda samtidigt som det fanns ett
behov av en hierarkisk orderlinje som inte bréts av myndighets-
granser).

Av intervjuer framgér de tidigare svarigheterna att komma at
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problem 1 stédmyndigheterna, tagna var och en fér sig 1 utredningar
under 80-talet. Men "néar vi kunde argumentera utifran en huvud-
struktur gick det bittre", menar utredningens sekreterare.

Utredaren resonerade under varen 1991 med den politiska
ledningen vid Forsvarsdepartementet om sin roll som utredare. Han
ville driva en process som skulle leda fram till férindringar i
styrning och struktur. En sddan processledning kunde inte OB klara
av eftersom han var en part. Denna process maste sedan hallas
igang pa olika nivaer tills man nadde resultat. Dvs. utredaren skulle
inte vara sa mycket utredare utan snarare processledare och
genomforare. Detta aterspeglades dven i direktiven.

Pa hosten 1991 kom en ny politisk ledning. Denna gav utredaren
samma mandat som den tidigare. Harmed garanterades en hég grad
av kontinuitet 1 processledarskapet.

Utredarens roll byggde inte bara pa politiskt fértroende utan han
hade ocksa, vilket ar viktigt i en miljé dar kartinkande har stor
betydelse, en forankring 1 det militdra lagret (som f.d. militar),
liksom for ovrigt ocksa i den civila férvaltningen, dér han till-
bringat en stor del av sin karriar. Huvudsekreteraren, Ake Hjalmars-
son, var en erfaren utredare och analytiker med férankring i
Finansdepartementet.

Grundkonceptet f6r LEMO-reformen utvecklades under hog grad
av involvering, vilket resten av utredningen i viss utstrdckning
kunde dra nytta av genom den goodwill som skapats. Grundkon-
ceptet, som utvecklas 1 SOU 1991:112, gav ett anvéndbart recept
for nastan hela forindringsarbetet: I och med bildandet av den
samlade forsvarsmaktsmyndigheten och med utgangspunkt i
forestallningen om den styrande krigsorganisationen, géllde det att
sortera fram hur stédfunktionerna skulle organiseras i férhallande

4 SOU 1996:98
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till Férsvarsmakten. Grianserna skulle goras tydliga och avstandet
till Férsvarsmaktens ledning bestdmdes av i vilken grad krigsorga-
nisationen behévde kontroll 6ver stodfunktionen.

Men den héga involveringsgrad som kéannetecknar den inledande
fasen bibehalls inte i processandet av de olika delutredningarna.
Involveringsgraden ér visentligt lagre nar det galler omraden som
sjukvard, hégskolor, det administrativa stodet och bolagiseringarna.
Verkstadsfragan, vilket som sorteringsproblem (inom eller utom
Férsvarsmakten) inte kan ha foranlett stérre problem, utreddes med
delvis hog grad av involvering. Mojligen kan detta ha berott pa att
utredaren hade forhoppningar om att kunna medverka till en
bolagisering, vilket hade varit ett relativt stort ingrepp och motive-
rat en grundlig genomgang.

Man kan méjligen ifragasitta varfor inte de mycket omfattande
och besvirliga fastighets- och materielfragorna gavs samma
involveringsmetodik som utarbetandet av grundkonceptet. De visade
sig vara mer komplicerade 4n de ovriga delomradena. LEMO-
utredaren spelade hidr inte pa samma direkta satt som pa andra
omraden rollen som processledare. I Materielverkets fall kom
LEMO-utredaren och FMV:s generaldirektér 6verens om en
arbetsférdelning eftersom man inom FMV redan satt igang ett
omfattande fordndringsarbete. I fastighetsfragan overlat Forsvars-
departementet ledarskapet till den s.k. FOFA-utredningen, som dock
knappast kan sidgas ha stétt pa nagon fast grund, vilket bland annat
berodde pa férsvarsledningens motstand under hela FOFA-ut-
redningens férlopp.
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Departementet som processledare

Den informella processmetodiken paverkade férandringsforloppet
bade under och efter sjdlva utredningsarbetet. Det forsta betankan-
det med hela konceptet fér den kommande omstruktureringen gick
pa formell remiss till Overbefilhavaren som svarade efter att ha
hort militarledningen. Aven OCB och berérda fackliga organisa-
tioner ldmnade remissyttranden. Synpunkter pa betankandet
lamnades dven av landshovdingarna i ett civilomrade, av Skévde
kommun och RRV. Men med tanke pa den stora omfattningen av
forslaget far antalet remisser betraktas som litet.

Remissvaren 6kade dock efterhand i antal. Propositionen om
forsvarets halso- och sjukvard refererade 16 remissvar, proposi-
tionen om fastighetsfragorna 14 remissvar, propositionen om FCF:s
nedldggning 24 remissvar osv.

Man kan generellt beskriva statsradet Bjorck och departementets
ledande tjdnstemédn som ett slags 6verprocessledare. Man foljde
processen ovanifran. Framforallt traidde departementet in 1 besluts-
och genomférandeprocessen efter utredningsfasen, dven om
utredaren fortfarande fanns med i bakgrunden. Betankandetexterna
kunde latt 6verforas till propositionstexter pa det sitt som de
utformats av sekreteraren.

Genom att LEMO:s grundldggande koncept sag systemet
uppifran (regeringen som bestdller en viss krigsorganisation av
Forsvarsmakten, som 1 sin tur ldgger ut uppdrag) tangerade
LEMO:s amne departementets egen styrning. Aven om departemen-
tets styrprojekt lag vid sidan om LEMO-utredningen gick det latt
att anknyta reformeringen dven av regeringens styrning till LEMO:s
grundkoncept. Bildandet av organisationsmyndigheten, FMO,
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beslots av regeringen pa forsvarsmaktens forslag for att forbereda
starten av den nya myndigheten Forsvarsmakten. Darigenom kom
forsvaret under mer 4n ett ar att, vid sidan om de centrala staberna,
ledas av ytterligare en myndighet, vilket uppfattades som en till-
gang eftersom det mgjliggjorde en framforhallning. Inréttandet av
TAV, avvecklingsmyndigheten, under 1993 var ett departementsini-
tiativ. Forhandlingsfasen i bolagiseringarna utférdes av en sarskild
utredare men skedde 1 néra kontakt med departementet. En viktig
fraga for departementet var personval och tidpunkterna fo6r
chefstillsdttningarna. Flera ledande poster besattes den 1 juli 1994,
varvid besvirande skarvar undveks genom inrdttandet av FMO.
Inom vissa sakomraden var departementet djupt engagerat, fram-
forallt 1 fastighetsfragan dar flera regeringsbeslut togs, men ocksa
1 mycket av det informella jamknings- och foérhandlingsarbetet.
Genomgaende var det ett komplicerat forandringsskede dar manga
styrande beslut togs i departementet.

Departementets processledning sker till en del parallellt med
utredaren, till en del tar departementet dver dar utredaren slutar.
Men med tanke pa alla de atgarder som vidtogs pa departements-
niva (arbetet med propositionsskrivande, utformande av reglerings-
brev, utformande av forfattningar, tillsittande av foljdutredningar,
bildandet av TAV, f6rhandlingar med fackféreningar) maste
komplexiteten och betydelsen av denna éverprocessledarroll starkt
betonas, 1 synnerhet med tanke pa reformens storleksgrad.
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4.2.3 En sjalvforstirkande process — LEMO som
mantra

Genom den férankring som skedde i bérjan av processen, genom
det stora genomslag som forslaget om Forsvarsmakten och
stodfunktionerna fick och genom det informella processledarskap
som utredaren utovade, understédd av departementet, laddades snart
begreppet LEMO med en marklig kraft. Utan att 6verdriva alltfor
mycket kan man sdga att LEMO under néagra ar anvédndes som ett
forsvarssektorns eget mantra, dvs. till synes meningslosa stavelser
med stor effekt pa sinnena, vilket underléttade férandringsarbetet.
LEMO blev en formel som bidrog till att forandringsarbetet delvis
drevs av sin egen kraft.

Nagra exempel: LEMO-forkortningen anvindes savil i1 den
blivande Forsvarsmakten f6r att beteckna den egna centrala
styrgruppen (LEMO-sekretariatet) som i departementet (LEMO
Ledningsgrupp). LEMO-begreppet var populart vid forfattandet av
propositionstexter. Under aren 1992-1995 anvinds LEMO-for-
kortningen 76 ganger 1 budgetpropositionen 100 (respektive
forsvarsproposition 102 for 1992).

Det har framgatt av UTFOR:s intervjuseric med nyckelpersoner
(se SOU 1995:129) att begreppet LEMO fylldes med olika innehall
av olika personer. Detta hindrade, som sagt, inte begreppet fran att
vara ett mycket anvandbart redskap.
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4.3 Vad kan vi lira av LEMO-metoden
for framtiden?

4.3.1 Det stora och snabba greppet

Fragan om LEMO-erfarenheternas vérde for framtiden bestar av

atminstone tva delfragor:

1. Stora strukturfordndringar kommer fran tid till annan att vara
nodvandiga. Skall de da genomf6ras utifran "det stora och
snabba greppet" som LEMO tillampade eller skall man vilja

— antingen en mer stegvis metodik eller

— ett mer systematiskt analysarbete 1 forvdag for att belysa alla
tankbara konsekvenser och alternativ?

2. Om man viljer det stora greppet ar da LEMO:s metod med
allians med sektorn och ett huvudsakligen personligt pro-
cessledarskap ratt metod?

Forutséttningen var att utredaren vagade satsa pa ett sa stort grepp

1 ett sammanhang, vilket inte alls var en sjdlvklarhet: utrednings-

direktiven gav mdgjlighet att vilja mer begransade och stegvisa

ansatser. Skalet att ett stort och snabbt grepp kunde tas var givetvis
att det fanns bade en medvetenhet om strukturfragan 1 ledande
kretsar och en uppdamd, dittills frustrerad, 6nskan om forandringar
som inte hade kunnat ske genom en utveckling 1 sma steg. Det var
denna beredskap som utnyttjades pa ett sa kreativt sitt av LEMO-
utredningen.

En komplikation 1 sammanhanget ar att det var just genom det
personliga processledarskapet som en fruktbarande allians med
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sektorn kunde utvecklas och idén om det stora greppet etablerades
och kunde genomforas.

Samtidigt skapades ocksa de brister och begransningar i LEMO-
reformens resultat, som nu kan konstateras. Det géller framforallt
formerna fér den politiska styrningen samt brister i genomférandet

av besparingarna.

4.3.2 Den politiska styrningen

Den stora omstruktureringen utifrdn principen om den styrande
krigsorganisationen, vilken hade sérskild relevans for forhallandet
till stodfunktionerna, kunde i stor utstrackning forverkligas med
forsvarsmaktens aktiva stéd eftersom denna princip ocksa var en
barande idé i Overbefialhavarens verksamhetsidé. Effekterna pa den
politiska styrningen forsummades daremot. Varfor detta intriffade
kan man fundera éver. Ett skél kan vara att den politiska nivan inte
kunde delta i processen pa samma aktiva sétt som dverbefilhavaren
kunde gora, dven om utredaren rapporterade till politiker savil 1
departementet som i riksdagen.

433 Besparingarna

Over 80 procent av LEMO-utredningens férslag angaende struktur-
forandringarna genomfordes. Varfér ledde inte omstruktureringen
till avsedda besparingar?

Det s.k. LEMO-sekretariatet, som férst var en del av For-
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svarsstaben och sedan av FMO (6vergangsmyndigheten innan det
nya hogkvarteret och darefter Foérsvarsmakten etablerats), fick i
uppdrag att verkstalla omstruktureringen av staberna under perioden
1992-93. Detta var f6ljden av en arbetsuppdelning mellan LEMO-
utredaren och davarande 6verbefalhavaren. LEMO-sekretariatet kom
att 1 forsta hand befatta sig med de centrala staberna, dvs. det fram-
tida hogkvarteret.

Den stora besparingseffekten skulle uppnds genom omstruk-
tureringen av de centrala staberna, 4&ven om omstrukteringen av de
regionala och lokala staberna tillsammans forviantades bli dnnu
storre. Fran borjan planerades hela fordndringen genomforas till den
1 juli 1993. Under hosten 1991, i samband med den nya regering-
ens tilltrdde, dndrades denna férutsittning. Den nya myndigheten
Forsvarsmakten skulle etableras forst till 1 juli 1994. Darmed
minskades LEMO-utredningens liksom senare LEMO-sekretariatets
anledning att driva besparingsfragan i de regionala och lokala sta-
berna. Dessas omstrukturering lades in i det allmadnna besparings-
arbetet 1 linje med 1992 ars forsvarsbeslut och skedde under
ledning av de gamla forsvarsgrensledningarna. Omorganisationen
av militiromradesstaberna skedde under ledning av operationsled-
ningen 1 Forsvarsstaben, flygkommandona under flygvapenled-
ningen, marinkommandona under marinledningen och férsvarsom-
radesstaberna (Fo-staberna) under arméledningen men styrdes
ocksa fran militirbefilhavarna.

Nir det gallde forsvarsomradena sades i propositionen for 1992
ars forsvarsbeslut (prop. 1991/92:102) att i syfte "att astadkomma
en begransning av resursanvandningen i fred, bor varje forsvarsom-
radesstabs resurser anpassas till de uppgifter som oundgingligen
behéver utforas”. Styrningen av omorganisationen, i synnerhet av
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forsvarsomradena, koncentrerades pa krigsorganisationen medan
organisationen 1 fred, som 4r den mest kostnadsdrivande, levde
under organisationsfrihet. Ett problem med Fo-stabernas dimensio-
nering var det nira samband som dessa har med organisationen for
det lokala produktionsstodet vilket gor att det inte finns en sjalvklar
grans mellan Fo-staberna (i fred) och produktionsstédet.

Allt detta bidrar till att forklara skillnaderna i genomslag for
LEMO-sekretariatets intentioner. Man kunde i detalj styra hogkvar-
terets organisation i fred, men det gick av olika anledningar inte nar
det gallde de regionala och lokala nivéerna. LEMO:s reduce-
ringsmal tycks, med andra ord, ha spelat en undanskymd roll i det
konkreta omstruktureringsarbetet vid dimensioneringen av lednings-
organisationen regionalt och lokalt. Andra orsaker till franvaron av
rejdla grepp var att det ar 1992 radde osdkerhet bade om det
framtida antalet militiromraden (3 eller 4) och antalet forsvarsom-
raden, eftersom det redan vid denna tidpunkt fanns férhoppningar
om en radikal minskning av antalet férsvarsomraden.

Sammanfattningsvis forefaller, vid sidan om ett antal andra
faktorer, den storsta orsaken till bristerna i genomférandet av
besparingarna vara att utredning och genomforande pa denna punkt
i stor utstrackning delegerades till férsvarsmakten enligt en
o6verenskommelse mellan utredaren och 6verbefilhavaren och att
utredande och uppféljning inte hélls samman i staberna. Aven detta
hade ytterst med utredarens personliga processledningsstil att gora.
I denna jattelika omdaning riackte LEMO-utredningens begrinsade
resurser inte till for att utredaren sjélv i detalj skulle kunna lotsa
alla delar av den stora armadan av férandringar i hamn.
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4.3.4 Stora grepp forutsétter obalanser

Det ar normalt kdnnetecknande for stora strukturreformer att de
bade bygger pa obalanser (som tvingar fram stora grepp) och att de
skapar obalanser (som maste rittas till i efterhand). Den helt
balanserade utvecklingen ér en drom som inte haller i det verkliga
fordndringsarbetet om man héller sig pa makroniva. En erfarenhet
for framtiden kan vara att man maste skapa beredskap infor
maojligheten att obalanser uppstar.

Tillsattningen av UTFOR kan tolkas som en sadan beredskap.

44  Sammanfattande bedomning av
LEMO-reformen

LEMO-reformen vickte uppméarksamhet for sitt stora grepp och sitt
snabba genomforande. Vid en férsta analys verkade det som om
statsmakterna i och med reformen hade hittat ett effektivt satt att
styra forsvaret, men en djupare analys har visat att det framst
verkar ha varit Forsvarsmakten som fick sina intressen tillgodosed-
da genom reformen. Férklaringen till detta ligger delvis i LEMO-
reformens metod. Den politiska dimensionen fick inte samma
genomslag.

I sjalva verket ser det ut som om mdjligheterna till politisk
styrning minskade. Férsvarsmakten fick en ny sammanslagen
organisation med stora samlade resurser medan den politiska nivéan

inte gavs samma forstirkning eller behdvliga nya redskap for
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styrning och uppfoljning. Det blev en obalans mellan de tva
nivaerna. Armé-, marin- och flygvapenchefernas fortsatt starka stall-
ning var ett allvarligt bakslag for en ny typ av styrning av och
inom den nya myndigheten eftersom det innebar att stora delar av
den gamla styrningen med de tidigare forsvarsgrensmyndigheterna
som mottagare och aktorer, kom att leva vidare i1 den nya organisa-

tionen.
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5 Forslag till korrigeringar av in-
riktningen

I direktiven till UTFOR (se bilaga 2) framhalls sarskilt att utredaren
bor "lamna forslag till atgdrder som forbattrar maluppfyllelsen och
korrigerar inriktningen". Vart och ett av de fyra delbetinkandena
om styrning, fastigheter, besparingar och avveckling av personal
har innehéllit mer eller mindre utférliga sddana forslag. Nedan
sammanfattas dessa. Dessutom har néagra nya lagts till som géller
den politiska styrningens utformning, inklusive hotanalys och
formagebedémning, dialogen om materielférsorjning, genomféran-
det av fastighetsreformen samt nagot om den hogre utbildningen.

5.1  Oberoende hotanalys och formégebe-
doémning

Den styrning som statsmakterna bor rikta mot totalférsvaret kriaver
att statsmakterna har tillgang till ett s objektivt underlag som
mgjligt. Detta underlag bér utnyttjas for att eliminera det glapp
mellan férsvarspolitiska mél och dimensionering av férsvaret som
har redovisats 1 betankandet "Vem styr férsvaret"? (SOU 1996:98).
Nedan behandlas hur bedémningen av totalférsvarets formaga bor
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utformas. Forsvarets formaga ar 1 sin tur relaterad till det hot som
skall bemastras saval i nértid som ifraga om anpassningsférmaga
till hot léangre fram. Dérfor maste formerna for hotanalysen dgnas
stor uppmarksamhet. Det bér framhallas att det inte bara ar hot, nu
eller i framtiden, som styr Forsvarsmaktens uppgift. Det kan dven
finnas andra skal till insatser fran Férsvarsmakten, t.ex. FN:s behov
och andra internationella engagemang. Detta berors dock inte har.

5.1.1 Ett bredare sdkerhetsbegrepp

Hotanalyser har alltid gjorts saval av OB som i Férsvarsdeparte-
mentet dven om former och resurser véxlat. Under 60-talet byggdes
en mer organiserad funktion upp i Férsvarsdepartementet med syfte
att dven ge underlag till riksdagen och for forsvarsplaneringen. Man
kan sdga att hanterandet av hotbilden var en del av den stravan till
teknokratisk systematik som programbudgetfilosofin innebar och
som mdojliggjordes av de relativt stabila férhallandena under det
kalla krigets tid. Dagens forhallanden innebar att saval forut-
sittningarna fér, som anvdndningen av hotanalysen har forandrats.

Den senaste férsvarspropositionen (prop. 1995/96:12) framhaller:
"Ett vidgat sdkerhetsbegrepp, som rymmer icke-militdra hot och
risker vid sidan av vidpnade anfall, skall styra totalforsvarets
uppgifter." I dagens situation dr hotbilderna mer komplicerade én
tidigare. De 4r mer sammansatta: ekonomiska, tekniska, miljomas-
siga, etniska, religiésa och sociala aspekter har blivit allt viktigare
jamsides med de militira. Overbefilhavaren framhaller i sitt
yttrande 6ver UTFOR:s betinkandeutkast:

"Jag delar naturligtvis Din uppfattning att statsmakterna skall ha
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en helt réittvisande hotbild. --- Hotbild, 1 den mening jag tolkar
att Du ligger i begreppet, har i den nya sikerhetspolitiska miljo
vi lever 1 minskat kraftigt i betydelse. --- Osédkerheter dominerar
och forsvarets uppgifter har dndrats. Dimensioneringen kan ¢j
goras mot en hotbild eller ett scenario. Det ar andra faktorer
som styr (se forsvarspropositionen). --- Att hotbildskonstruktio-
nen skulle vara en av de viktigaste nycklarna till statsmakternas
styrning av forsvaret ér saledes enligt min uppfattning ett delvis
forlegat synsatt. Forsvarsmaktens roll i var sakerhetspolitik, dar
miljon ej ar forutsdgbar och dér osidkerheter dominerar, styr
Forsvarsmaktens utformning. Krig dr den yttersta osakerheten
men kan for nirvarande ej hérledas ur ett specifikt scenario"
(FM, hbr nr 209/96).

Det bredare sdkerhetsbegreppet innebér att man istallet for begrep-
pet hotbilder bor anvinda hot, risker och liknande uttryck.

Foérmaga till anpassning efter ett férdndrat sidkerhetspolitiskt lage
kraver en analys av mojliga forandringar 1 olika tidsperspektiv.
Dagens forsvarsstruktur bygger i stor utstrickning pa arvet fran
1992 ars forsvarsbeslut med dar beskriven hotbild. Med riksdagens
beslut om ett nytt forsvarskoncept erfordras en omfattande analys
av hur hotanalysen skall inriktas. Analys av framtida hot &r relevant
for bedomningen av formaga till anpassning, framst atertagning av
krigsduglighet.

Forandringar infor framtiden bestar inte bara av mgjliga hot mot
Sverige och svenska intressen utan omfattar dven majliga siker-
hetspolitiska band inom exempelvis Europa. Jag tar dock inte
stallning till i vilken utstrickning den tidnkta hotanalysen dven bor
kompletteras med underlag for att bedéma framtida internationella
ataganden som inte foéranleds av direkta hot (av olika slag) mot
Sverige eller om hotanalysen skall breddas till strategisk analys 1
allménhet.
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5.1.2 Dagens organisation

Det hot som kan tidnkas riktas mot Sverige beskrivs och analyseras,
schematiskt sett, pa tva nivaer. Den ena ér den rapportering som
dagligen och veckovis ldamnas till regeringen av héandelser och
incidenter som har betydelse fér Sveriges sikerhet. Ett exempel pa
organ som i kristid kan bedéma sadana hot 4r den interdeparte-
mentala krisgrupp (pa statssekreterarniva) som bl.a. var i verksam-
het under Polenkrisen i bérjan pa 1980-talet. Den andra nivan galler
sammanstillning, analys och slutsatser som underlag till forsvarsbe-
slut och langsiktig forsvarsplanering. Det 4r den andra nivan som
framforallt 4r av intresse 1 detta sammanhang.

Underlag fér framstéllning av hotbilder infor férsvarsbeslut kom-
mer frén UD, Foérsvarsmakten, FOA, MHS, FRA och andra kallor.
Beredningen sker i Férsvarsdepartementet och bearbetas for nar-
varande i1 sekretariatet till forsvarsberedningen. De politiskt beslu-
tade hotbilderna skall sedan vara styrande for bl.a. Forsvarsmaktens
planering. Det ir dock inte fraga om en mekanisk kedja av effekter
mellan underlag, hotbild, planering, dven om det funnits tendenser
under de senaste decennierna att teknokratisera styrningsprocessen.

Pé helhetsnivan borde det nu vara dnnu svarare dn tidigare att
uppna full éverensstimmelse mellan de sédkerhetspolitiska och
militdra hotanalyserna, inte nédvindigtvis beroende pa avsiktliga
avvikelser utan pa att de sikerhetspolitiska och militara hotbe-
skrivningarna fyller olika syften; de militéra skall t.ex. kunna ligga
som underlag for férbandsutvecklingen och bedémningen av
forbandens kvalitet. Férsvarsmaktens uppgifter bestaims dessutom
inte bara av hot utan dven andra faktorer, t.ex. behovet av in-

ternationella insatser.
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5.1.3 Om behovet av en ny organisation

I och med dagens bredare sikerhetsbegrepp dr det viktigt att
markera behovet av underlag for dialog mellan olika parter 1 ett
samspel.

En forsta fraga ar om verksamheten behéver organiseras pa
nagot annat satt an det nuvarande. I FOA:s férdjupade anslagsfram-
stéllning (FAF, bilaga 4, avsnitt 7) foreslar FOA "att det skapas ett
sarskilt organ (t.ex. ett nationellt sdkerhetsrad) inom regerings-
kansliet for mottagning och vardering". FOA:s bedémning ér att det
darfor behovs en kompetens pa Forsvarsdepartementet, for att gora
synteser av och 1 delar inrikta myndigheternas arbete pa detta
omrade. Daremot anser inte FOA (skrivelse till UTFOR 1996-08-
12) att man bor overfora personal fran andra myndigheter till ett
samlat organ utan anser det vardefullt att analyser gors med stor
bredd av olika aktorer.

Det skl som talar for en mer samlad, strukturerad och perma-
nent funktion 4n den som finns idag &r att hotanalysen, med tanke
pa den komplexa omvirldssituationen, kan behéva omprévas och
diskuteras oftare é&n infor forsvarsbesluten. Om férsvarsramarna och
beredskapsnivan férdandras, 6kar behovet av underrittelsearbete och
analys av tdnkbara hot. Det senare dr ocksa forsvarsutskottets
huvudskal bakom dess énskemal om en éversyn av denna organisa-
tion (bet. FOU 1995/96:1). Ett annat skél ar att man sa langt mojligt
skall ha en organisation som inte kan misstdnkas anvianda hotanaly-
serna som argumentationsmedel, vilket talar for en oberoende
stéllning 1 foérhallande till de olika totalférsvarsorganisationerna.
Foljande krav kan formuleras pa funktionen:

— Formaga att vdga samman underlag fran alla kallor, dvs. bade

5 SOU 1996:98
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en politisk, ekonomisk, social, teknisk och militar kompetens.
Detta forutsatter i sin tur att funktionen &r sa attraktiv att den
drar till sig tillrackligt framstaende personer fran forskarvarlden,
néringslivet, den civila stats- och utrikesforvaltningen, Forsvars-
makten, FOA, MHS etc. Tanken ar att detta organ 1 forsta hand
skall komplettera det som nu sker i de andra organen och
mojliggora ett forbattrat underlag pa statsmaktsniva i den dialog
som maste féras mellan olika intressen. Behovet av bredd och
djup i kompetensen forutsitter att funktionen far en viss minsta
storlek. Det dr angeldget att inte allt analysarbete sker pa ett
stélle, utan att det finns forutsattningar for en dialog mellan
olika organ och att uppdrag kan ldggas ut. Detta ar ett omrade
dér det dr viktigt med mangfald samtidigt som det ar viktigt
med tydliga kompetens- och ansvarsomraden.

— Oberoende sa att resultaten dr och uppfattas som professionellt
gedigna.

— Nirhet till den politiska nivan med tanke pa att en strategisk
grundsyn av relevans for totalforsvarets utformning ar en av de
viktigaste nycklarna i statsmakternas styrning.

— Kontinuitet for att mojliggéra uppfoljning.

Beroende pa hur man viger de olika kriterierna, faller olika organi-

sationslosningar ut. Gemensamt for alla alternativen ar behovet att

organisera enheten pa statsmaktsniva med tanke pa breddningen av
sikerhetsbegreppet (utéver de aspekter som giller for en enskild
myndighet) och pa behovet av integritet gentemot olika delintres-
sen.

I dagens organisation viger kravet pa narhet till den politiska
nivan tungt, vilket motiverar en placering som en enhet inom

Forsvarsdepartementet (for det kontinuerliga arbetet) och som
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sekretariat till férsvarsberedningen (tillfllig funktion).

For att forstiarka oberoende och kontinuitet bér det dvervigas att
organisera funktionen som ett i forhallande till Férsvarsdepartemen-
tet 1 nagon man sjalvstiandigt organ. Bildandet av denna funktion
innebdr inte att kostnaderna foér hotanalysarbetet skall 6ka utan att
det arbete som nu utférs pa olika hall kan goras mer systematiskt.

Berérda myndigheter inom forsvarssektorn har fatt tillfélle att
yttra sig om idén till ett hotanalysorgan. Enligt Férsvarsmakten
(Hbr nr 209/96, 1996-08-09) kan "dagens organisation leverera det
underlag som statsmakterna behéver" och det finns darfér inget be-
hov av tillskapandet av en ny organisation.

FOA (skrivelse 1996-08-12) anser att Forsvarsdepartementet be-
héver kompetens "att kunna folja och prioritera olika sékerhetspoli-
tiska scenarion"” men kan inte bitrdda forslaget "att pa stor bredd
overfora personella resurser fran myndigheten till departementet".

MHS (Hbr 84/96, 1996-08-07) uttalar sig inte om férslaget i sig
men anser att MHS bor vara en instans som forser det ténkta
organet med underlag.

Synpunkterna i yttrandena har bearbetats i férslaget pa det sittet
att det nu framlagda forslaget betonar vérdet av mangfald i dessa
fragor. Det stimmer dven med den analys som gjorts av Carl-Johan
Dahlman 1 sin rapport (se bilaga 1).

Forslag

— Ett permanent organ under regeringen fér analys av hot mot
Sverige bér inrittas.
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5.2  Organisation for bedomning av for-
svarets formaga

Redovisnings- och virderingssystem skall tillgodose tva skilda
avnidmares behov, dels statsmakternas, dels totalférsvarets. 1 det
foljande behandlas framforallt statsmakternas behov. For narvarande
saknas 1 stort sett resurser vid saval forsvarsutskottet som Forsvars-
departementet att gora en sjdlvstindig analys och bedémning av
totalférsvarets formaga. Den politiska debatten likstéller 1 alltfor
hog grad "en krona mer eller mindre till forsvaret" med en 6kning
eller minskning av forsvarets formaga. Formagan bedoms idag
framforallt genom KDU-talen, som anvinds savil internt inom For-
svarsmakten som i redovisningen till och styrningen fran statsmak-
terna. KDU-talen hanfér sig dock inte till helheten, ar svéra att
tolka for statsmakternas foretriddare och dr dessutom hemliga. Stats-
makternas och Forsvarsmaktens dialog om forsvarets formaga
behover ett mer anvindbart underlag, dn det som idag é&r tillgangligt
och som ocksé kan anviandas som underlag for offentlig debatt.
Hur forsvarets formaga kan maitas pa ett for statsmakterna
anvédndbart sitt behandlas i en rapport som FOA utarbetat pa
UTFOR:s uppdrag. Organisatoriska synpunkter lamnas av Carl-
Johan Dahlman (fér bada dessa rapporter se bilaga 1). Styrning via
mitning av férmagan férutsatter att den kan goras pa ett satt som
sdkerstaller kvaliteten. De krav som kan stéllas pa funktionen ar
— oberoende (i férhéllande till Forsvarsmakten och de andra
delarna av totalforsvaret),
— militdr kompetens,
— analytisk kompetens.
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Som man ser ar i synnerhet de tva forsta kraven delvis i konflikt
med varandra. Detta leder till att man maste uppmarksamma de
former under vilka den militdra kompetensen knyts till detta organ.
Bedomningsorganet bor inte inga 1 Férsvarsmaktens bemanningsan-
svar utan snarare bor en metod anvdndas som paminner om
Pliktverkets; 1 syfte att undvika oklarheter om myndighetstillhorig-
heten hos anstdllda med officersbakgrund har dessa anstallts pa
samma sdtt som de civila men har tjanstledighet under ett antal ar
fran Forsvarsmakten.

Betonar man den analytiska kompetensen kan anlitande av
FOA:s operationsanalytiker vara lamplig, antingen i form av en
tillfalligt placerad OA-grupp (av den typ som idag arbetar i
Forsvarsmakten) eller att delar av FOA 1 placeras 1 detta organ.

Aven nir det giller den organisatoriska formen hivdar FOA
fordelar med en modell dar inte alla resurser placeras pa ett stille.
Man férordar istallet att uppdrag kan ldggas ut till manga kompe-
tenta aktorer. Ett argument, enligt FOA (skrivelsen 1996-08-12), for
denna form 4r behovet av att genom personalrotation uppratthalla
de kompetenser som kravs. Det ar ocksa en fordel for objektivite-
ten, menar man, om de som utfér virderingarna sa langt mojligt ar
skilda fran de direkta politiska bedomningarna som skall goras
inom departementet. Det skall understrykas att detta organ inte ar
ett reviderande, inspekterande eller kontrollerande organ utan en
oberoende bedomningsfunktion. En parallell inom den ekonomiska
sektorn dr Konjunkturinstitutet.

Berérda myndigheter inom férsvarssektorn har fatt tillfalle att
yttra sig om bedémningsorganet.

Forsvarsmakten (Hbr nr 209/96, 1996-08-09) delar inte uppfatt-
ningen att en sérskild organisation behover tillskapas for utvér-
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dering av Forsvarsmaktens féormaga. Den efterstrivade férmagan
finns redan i Férsvarsdepartementet och i Forsvarsutskottet.

FOA (skrivelse 1996-08-12) anser att "viss kapacitet att sjalvt
genomfora sadana varderingar" kommer att krdvas i departementet,
men anser inte att hela verksamheten organisatoriskt bér placeras
vid departementet utan bl.a. kan ske genom uppdrag.

Savil Férsvarsmakten som MHS (Hbr 84/96, 1996-08-07) menar
att det inte finns nagot integritetsproblem forknippat med att aktiva
officerare skulle arbeta vid bedomningsorganet.

Forslag

— Ett permanent organ for bedémning och mitning av totalférsva-
rets formaga bor inrattas under regeringen.
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5.3  Nya styrningsprinciper for Forsvars-
makten

5.3.1 Brister i resultatstyrningen

I delbetinkandet Vem styr férsvaret (SOU 1996:98) behandlas
huruvida nuvarande styrsystem mojliggér en resultatorienterad
styrning frén riksdag och regering. Analysen omfattar mojligheterna
att bedoma Forsvarsmaktens formaga att 16sa sina uppgifter och
mojligheterna att bedéma produktionens produktivitet. Ett viktigt
led i en utvecklad resultatstyrning for Forsvarsmakten ar idén med
“en styrande krigsorganisation". Mojligheterna att forverkliga denna
idé, vilket var det frimsta effektmalet for LEMO-reformen, har ett
nira samband dels med hur statsmakterna utformar sin resultatstyr-
ning, dels med den ansvars- och rollférdelning som giller i
Forsvarsmaktens ledningssystem.

Styrning i krigsforband och program

Regeringens resultatstyrning 4r i nuvarande ledningssystem
fokuserad pa programmen och déri ingaende krigsférband. Denna
programstyrning &r produktionsorienterad. Den anger hur méanga
forband av viss typ och vilka investeringsobjekt som skall produce-
ras. Produktionens omfattning som helhet, dess utveckling och
produktivitet hanteras diremot fér nérvarande inte. Det ar svart for
regeringen att stilla produktivitetskrav pa produktionsomraden som
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skar tvars over krigsforband, sdsom varnpliktsutbildning och
verkstadsdrift.

Med styrning i1 krigsférband och program férsoker regeringen
och Forsvarsmakten uppné bade en styring av férmaga och en
styrning av produktion. Resultatet av detta har blivit en bristfallig
styrning i bagge dimensionerna. Resultatstyrningen boér omfatta
resultatbedomning och styrning av bade effekter (férsvarsférmégan)
och produktionens genomférande (produktivitet). For att detta skall
vara mojligt maste begreppen hallas isér.

Konsekvenser for ansvars- och rollfordelning

Bristerna 1 resultatstyrningen sammanhénger bland annat med den
ansvars- och rollfordelning som finns i Férsvarsmaktens lednings-
system. Regeringens intentioner med bildandet av hégkvarteret har
inte slagit igenom i hogkvarterets organisation och ansvarsfor-
delning. Till stor del kan detta férklaras med att regeringen inte
accepterade LEMO:s ursprungliga organisationsférslag for hégkvar-
teret. Ddarmed kom intentionerna att finnas kvar men inte samma
forutsattningar for dessa. En tydlig intention var att en stark samlad
avvagningsfunktion skulle byggas upp. Detta har inte blivit fallet.
En annan intention var att stirka den operativa ledningens in-
flytande och renodla produktionsledningens ansvarsomrade till
styrning av produktionen. Vad som har hént &r att armé-, marin-
och flygvapencheferna fatt behalla sitt programansvar och de
resurser som kravs for att uppfylla detta. Dédrmed har férsvarsgrens-
foretridarna en fortsatt stark stéllning dven i det nya lednings-
systemet med bade en bestillarroll (programansvar) och en
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utforarroll (produktionsansvar). Det gar saledes inte att utifran
hogkvarterets organisation och ansvarsférdelning se att krigsorgani-
sationen blivit mer styrande.

En konsekvens av det samlade program- och produktionsan-
svaret ar att regeringens programstyrning svarligen kan utvecklas
till ndgot annat &n en ren produktionsstyrning. Produktionslednings-
funktionens uppdelning pa fyra centrala produktionsledare direkt
understillda OB har fatt till konsekvens att hogkvarteret inte
upptrdder som en enhetlig ledning gentemot organisationen pa
regional och lokal niva. Ytterligare en allvarlig konsekvens ér att
ingen part pa central niva har givits ett renodlat produktivitetsan-
svar. Med bibehallet programansvar prioriterar dven produktionsle-
darna, enligt genomférda intervjuer med dem, de operativa fragorna
framfor produktionsfragorna. Saledes finns det ingen part i hog-
kvarteret som har kontroll 6ver produktivitetsutvecklingen.

LEMO:s malséattning var att den operativa rollen och program-
rollen skulle ges en klart styrande relation till produktionsrollen.
Denna malsattning har inte uppfyllts avseende hégkvarteret i nagon
renodlad och tydlig form. Nér det galler den operativa ledningens
inflytande har detta stirkts men det bedéms fortfarande vara
bristfalligt. Bland annat har den operativa ledningen inte givits
nagon reell uppdragsgivarfunktion gentemot produktionsledning-
arna, vilket innebar att den vare sig forfogar 6ver ekonomiska
resurser eller ekonomiskt bedéomningsunderlag. Detta finns hos de
programansvariga centrala produktionsledarna.

Slutsatsen 4r att nuvarande ansvars- och rollférdelning i
Forsvarsmaktens ledningssystem, framfor allt avseende hégkvarte-
ret, forsvarar en utveckling av en resultatorienterad styrning for
statsmakterna.
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Vad innebiir "en styrande krigsorganisation"?

Ett grundliggande problem ir att det inte gar att tydligt urskilja vad

som ar krigsorganisation och vad som ar produktion i lednings-

systemet, funktionerna ar sammanblandade liksom ansvaret for

desamma. Forhallandet gor det svart att virdera och kontrollera

Forsvarsmaktens formaga och produktivitet. 1 bilden nedan

illustreras hur dagens program innehéller behov bade for krigs-

och produktionsorganisationen. Bilden ar med nodvéandighet

schematisk och tar t.ex. inte hinsyn till hur kostnaderna fordelar

sig.
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Den &vre av de parvisa linjerna i figuren avser anskaffning for
krigsorganisationens behov.

Den nedre av linjerna illustrerar anskaffning for att driva och
utveckla produktionsapparaten. En renodling av en produktions-
funktion skulle innebara att programansvaret delas sé att produk-
tionssidan enbart dr uppdragsstillande part for den fredstida for-
bandsproduktionens behov. Det behov som férbandsproduktionen
har av krigsmateriel m.m. tillhandahalles av krigsorganisationen.

Den blandning som féljer av programansvaret framgar ocksé av
Forsvarsmaktens verksamhetsindelning dér t.ex. "Personalutbild-
ning" innehaéller bade nivdhéjande utbildning av officerare, vilket
ar produktion for krigsorganisationen, och administrativ utbildning
av civil personal for den fredstida produktionen. Ett annat exempel
ar "Anskaffning av fornodenheter" som innehaller bade anskaffning
av krigsmateriel och produktionsmateriel. Darmed gér det inte att
ur den ekonomiska redovisningen fa information om resursatgangen
1 krigs- respektive produktionsorganisationen.

En begreppsmassig atskillnad mellan produktivitet, som &r
relaterad till kostnader, och krigsorganisationens férméga, som ar
relaterad till tillgangar av olika slag, ser jag som en forutsittning
for att statsmakterna skall kunna styra Férsvarsmaktens produktion
respektive krigsorganisation. Nuvarande sammanblandning oméjlig-
gor en sadan styrming. Darmed édr synen péd dessa bada begrepp
ytterst en fraga om hur statsmakterna vill styra Férsvarsmakten.

Man kan stilla sig fragan om detta innebédr att LEMO-ut-
redningens starka betoning av "den styrande krigsorganisationen"
som den interna styrningsprincipen nu bor férandras. Min mening
ar att krigsorganisationen bor vara styrande i den meningen att det
ar krigsorganisationens krav som bor styra produktionens inriktning.
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Diremot foljer inte nodvandigtvis en viss given organisatorisk
utformning av Férsvarsmakten eller hogkvarteret.

Oavsett organisationsfragor giller att principen om den styrande
krigsorganisationen tolkas helt fel, enligt min mening, om den tas
till intédkt for att inte skilja pa redovisningen av produktivitet (i
produktionen) och férmaga (utifrédn en redovisning av krigsorgani-
sationens tillgadngar och kostnaderna for att vidmakthalla dessa).
Tvirtom borde ett accepterande av den styrande krigsorganisationen
som princip redan fran bérjan ha atfoljts av en, for statsmakterna
begriplig, metod att méta och utvirdera krigsorganisationen, sedd
utifran ett helhetsperspektiv. Om det hade funnits en sddan, hade
t.o.m. frdnvaron av produktivitetsméatningar kunnat motiveras med
att man 1 varje fall ser resultatet av produktionen i hur krigsorgani-
sationen utvecklas. Resultatet av dagens situation &r att ndr en av
de fi mer omfattande produktivitetsmitningarna (ESO-studien,
Ds 1995:10) visar sjunkande produktivitet for viktig forsvarspro-
duktion, sa uppstar stora tolkningsproblem. Hade det funnits
néagorlunda accepterade effektivitets-, formage- eller kvalitetsmat-
ningar, hade produktivitetsutvecklingen kunnat séttas in i ett storre
sammanhang och ocksa bittre kunnat nyttiggoras som utvérderings-
instrument. Franvaron av kvalitetsmétning kan ha bidragit till att
Forsvarsmakten avvisade produktivitetsstudien som felaktig och

missvisande.

Utvecklingen i Forsvarsmakten

I Forsvarsmaktens anslagsframstallning for 1997, vilken ingar i For-
svarsmaktsplan 1997, redovisas en utveckling av styrningen som
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baseras pa mitning av produktivitet, effektivitet och effekt. En
atskillnad goérs mellan produktivitet och kvalitet i produktionen
samt den totala forsvarsformagan eller effekten, vilket ligger i linje
med den utveckling som jag férordar. De konkretiseringar som gors
1 anslagsframstéllan visar att Férsvarsmakten avser borja prova
vissa produktivitetsmatt. Flera av de foreslagna matten ar snarlika
dem som ESO anvinde sig av i sin produktivitetsstudie (Ds
1995:10). Det som saknas, och som ESO efterlyste, dr dels en
redovisning av styckkostnader for olika krigsférband och deras ut-
veckling dver tiden, dels en méjlighet att stélla krigsorganisationen
— dess storlek, omfattning och kvalitet — mot den reala kostnaden
for att vidmakthalla den. Detta kraver ett samlat matt pa krigsorga-
nisationen som tillgang.

Den modell som anviands for resultatredovisningen 4r en matris
dér verksamhetsomraden, sasom grund- och repetitionsuttiidning,
skér pa den ena ledden och dndamaél, i form av program/typférband
(krigsforband), skar pa den andra ledden. I matrisen kan arets totala
resursforbrukning (kostnader) stoppas in. Produktiviteten kan métas
bade pa verksamhetsomraden och pa férband medan effektiviteten
knyts till forbanden. Problemet med modellen ér att produktionsor-
ganisation och krigsorganisation inte halls isir. Produktionsorgani-
sationen bor t.ex. bara belastas med kostnader som ar hanférliga till
de produktionsresurser som oundgingligen behdvs i produktionen.
Utoéver dessa finns det krigsmateriel som star i férrad och det kan
dven finnas andra resurser som inte dr nddviandiga for Arets
produktion men som finns och drar kostnader av beredskapsskal.
Bland annat ér antalet yrkesofficerare dimensionerat av krigsorgani-
sationens snarare an produktionsorganisationens behov. I den man
det finns ett Gverskott ar det en beredskapskostnad. Kostnader som
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inte uppstatt till féljd av produktionsorganisationens behov bor
saledes inte belasta produktionen utan krigsorganisationen. Darmed
kan inte kostnaderna stoppas in i en matris som summerar till
samma belopp i bdgge dimensionerna. Ett sarskiljande av be-
redskapskostnaderna fran produktionskostnaderna ger majlighet till
intressanta styrvariabler for regering och riksdagen. Modellen bor
saledes utvecklas sa att det pa sikt blir mojligt att méta och styra
de tva dimensionerna var for sig. En sadan utveckling behover inte
innebira att ansvaret for produktions- och krigsorganisation delas
pa alla nivéer i Férsvarsmakten. Det hindrar inte att t.ex. cheferna
for de kaderorganiserade foérbanden kan ha ansvar for bade
krigsforbandet och dess produktion om detta anses effektivt. Det
viktiga framéver &r att begreppen halls isar i styrning, redovisning,
resursatgang m.m.

Slutligen framgér det av anslagsframstillan att nagot anvandbart
matt pa den samlade foérsvarsformagan annu inte finns varfor dven
denna del aterstar att utveckla.

Nedan diskuteras vidare hur jag anser att styrning, matning och
ansvar kan utvecklas.

5.3.2 Styrningen bor utvecklas

Utredningen foreslar att statsmakternas styrning utvecklas och riktas
at tva hall: formaga och produktivitet. En forutsattning for denna
utveckling &r att krigs- respektive produktionsorganisationen halls
isar styrningsmissigt. Féljande kriterier bor ligga till grund for
utveckling av styrningen:

- Statsmakterna bér kunna styra och kontrollera bade krigsorgani-
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sationens formaga och produktionens produktivitet.

— Det bor tydligt ga att urskilja vad som ar produktion och vad
som &r krigsorganisation i styrsystemet samt vart olika stéd-
funktioner skall féras.

— Virdering av krigsorganisation respektive produktion bor héllas
isar.

— Produktionsverksamheter bor vara tydligt avgrinsade i produk-
tionsledningssystemet och kunna styras med ekonomiska matt.

— Krigsorganisationsfunktionen bér vara styrande 6éver produk-
tionsfunktionen.

Exempel pa bedomning av férsvarets formaga ges i den rapport
som FOA lamnat pa uppdrag av UTFOR (se bilaga 1).

Principernas mgjliga konsekvenser for styrsystemet diskuteras
nedan.

Hogkvarterets ledning

Ansvars- och rollfordelningen i Férsvarsmaktens hogkvarter &r av
central betydelse bade for att erhélla ett tydligt styrsystem som
mojliggor statsmakternas styrning och kontroll samt for att fa en
integrerad Forsvarsmakt. De féreslagna styrprinciperna bor darfor
fa genomslag i hogkvarterets ledningsprinciper. LEMO foreslog i
sitt forsta betankande en tredelad 16sning bestdende av en operativ
ledning, en produktionsledning och en programledning for av-
vagningar som balanserade de tva férstnamnda. Jag foreslar en
ytterligare renodling av roller i form av en tudelning i en krigsorga-
nisationsfunktion och en produktionsledningsfunktion. Fragor
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rorande forsvarsférmaga hoér naturligt till krigsorganisations-
funktionen medan produktivitetsfragor hor till produktionslednings-
funktionen.

En krigsorganisationsfunktion boér ha ett renodlat ansvar for
krigsorganisationens utveckling och féormaga pa kort och lang sikt.
En produktionsledningsfunktion bér ha ett renodlat produktions-
och produktivitetsansvar. Med "en styrande krigsorganisation" som
grundprincip behdver krigsorganisationsfunktionen ges kompetens
och resurser som mojliggér for den att vara den forslags- och
uppdragsstillande parten avseende krigsorganisationens utveckling.

Ett renodlat produktionsbegrepp och en uppdragsstiillande
krigsorganisation

Alla Forsvarsmaktens verksamhetsomraden kan klassificeras som
produktion och dirmed kan man anféra att de bor tillhora en
produktionsledningsfunktion. Detta skulle dock ge krigsorganisa-
tionsfunktionen en mycket svag stéllning och omgjliggora att den
blir styrande i férhallande till produktionen. Séledes maste
verksamheterna férdelas mellan de bagge funktionerna.

En grundprincip 4r, som ovan namnts, att krigsorganisations-
funktionen skall vara den forslags- och uppdragsstéillande parten
avseende krigsorganisationens utveckling. Ddrmed bér funktionen
innehélla verksamheter som omfattar utveckling av krigsorganisa-
tionen i termer av anskaffning av krigsmateriel, krigsanldggningar,
utbildning och forskning fér krig. Dessa verksamheter tillhér
krigsorganisationsfunktionen, vilket innebar att dven ansvaret for
studier och planering knyts till denna funktion.
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Krigsorganisationsfunktionen far darmed tva huvudroller:
genomforande av egen verksamhet (nuvarande operativa del och en
krigsorganisationsutvecklingsdel) och uppdragsgivare (en bestéllar-
del). De viktigaste egna verksamheterna bestar av utveckling och
avvagningar av krigsorganisationen pa lang och kort sikt, krigsfor-
beredelseverksamhet, krigssjukvard, internationell verksamhet och
beredskap. Uppdragsgivarrollen innebar ansvar for anskaffning av
krigsférbandsresurser samt anskaffning av férbandsutbildning fran
produktionsledningsfunktionen. Fér en reell uppdragsgivarroll for
de viktiga krigsorganisationsresurserna bor ocksa resurser och
kompetens for avvagningar hora till krigsorganisationsfunktionen.
Dérmed kan en integrerad ledning och helhetssyn erhallas.

Forenklat innebir forslaget att produktionsledningsfunktionen far
ett forbandsproduktionsansvar medan krigsorganisationsfunktionen
far ett krigsorganisationsutvecklingsansvar. Det blir krigsorganisa-
tionsfunktionen som bestammer innehallet i de forband som skall
produceras och ger forutsittningarna till produktionslednings-
funktionen som producerar férbanden.

Avviagningsarbetet, den tredje delen av LEMO:s ursprungliga
forslag, ar en naturlig ledningsfunktion under Férsvarsmaktens chef.

All produktionsledning samlas i en funktion. I och med att
programfunktionen delats upp, férs uppdragsstillandet till krigsor-
ganisationen, vilket leder till en renodling av produktionslednings-
funktionen. Utredningen tar inte hér stéllning till om denna funktion
bor indelas forsvarsgrensvis eller ej. Oavsett 16sning pa denna
punkt bér viktiga stédfunktioner, savil de nuvarande gemensamma
funktionerna som bl.a. en materielfunktion, vara gemensamma pa
samma satt som dvriga krigsorganisationsfunktioner dr gemensam-
ma for Férsvarsmakten.

6 SOU 1996:98
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For att den nya styrningen skall ges en innebord maste det
finnas tillrackliga resurser vid Forsvarsdepartementet. Detta &r ett
6nskemal som framfordes redan 1 LEMO-utredningen, upprepades
i proposition 1991/92:102 men sedan inte forverkligades pa nagot
patagligt satt. Jag vill darfér paminna om att denna resursfraga
troligen &r en forutsattning for att en ambitiosare styrningsmetod
skall fungera.

Bor ansvarsuppdelningen leda till en organisatorisk upp-
delning?

Det bor observeras att utredningen hittills har talat i funktionstermer
och inte i organisationstermer. Det bér dock framhallas som en
generell princip att ju mer homogen och entydigt malbestaimd en
organisation ir, desto mindre behdver den bli féremal for detaljstyr-
ning fran den politiska nivan. Och omvént: Ju mer sammansatt och
Jju mer styrd av motstridiga mal, desto mer krdver en organisation
1 form av preciserad styrning fran den politiska nivan. Dagens
forsvarsmaktsmyndighet dr en mycket komplex organisation, varfér
en enklare lednings- och styrningsstruktur ocksa skulle leda till
mojligheter for klarare delegering fran statsmakternas sida.

Styrning och organisation har ett starkt samband. Vi avser dock
inte 1 detta sammanhang att lamna ett organisatoriskt férslag utan
begréansar férslagen till principfragor.

Berorda myndigheter inom férsvarssektorn har fatt tillfalle att
yttra sig om styrningsprinciperna.

Foérsvarsmakten (Hbr nr 209/96, 1996-08-09) betonar att fragan

om krigsorganisationens utveckling samt produktionen "hénger ihop
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och maste utvecklas i ett sammanhang", samt att avsikten &r att
infora vissa resultatmatt inom produktionsomradet fran och med
1997.

FOA (1996-08-12) framhaller att ett satt "att dstadkomma en
okad tydlighet fran statsmakternas sida &r att starkare dn idag
betona mal i termer av savil férmaga som produktivitet". Bade
Forsvarsmakten, FOA och Forsvarets Radioanstalt (skrivelse 1996-
08-09) avstyrker en organisatorisk uppdelning.

Forslag

— Statsmakternas styrning av Férsvarsmakten bér utvecklas och
inriktas mot férmaga och produktivitet.

- Denna inriktning bor féranleda en renodling av funktionerna i
Forsvarsmaktens hogkvarter sa att krigsorganisationsfunktionen
far ett renodlat ansvar for krigsorganisationens utveckling och
formaga pa kort och lang sikt medan produktionslednings-
funktionen far ett renodlat produktions- och produktivitetsansvar.

— Forsvarsmakten bor ha en samlad funktion for styrning av
produktion.

De forslag om andrade styrprinciper som hir framlagts behdver
konkretiseras for att kunna tillimpas. Det kan vara ett nésta steg i
utvecklingen av statsmakternas styrning av det militira forsvaret.
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5.4  Mer materielbestallarkompetens till
Forsvarsmakten

5.4.1 Nulaget

Cirka hilften av Forsvarsmaktens kostnader utgérs av anskaffning
av materiel. Forsvarets materielverk (FMV) ar den myndighet som
pa Forsvarsmaktens uppdrag svarar for 1 det narmaste all upphand-
ling. FMV disponerar dock inga egna medel utan verksamheten ar
sedan den 1 juli 1994 helt avgiftsfinansierad. Antalet anstéllda vid
FMV ar 1995 var 2 685 personer.

Forsvarsmakten & FMV:s dominerande uppdragsgivare.
Uppdrag fran andra kunder, av vilka Kustbevakningen &r den
storsta, uppgar till endast nagra fa procent av FMV:s omsittning
(2,5 % budgetaret 1994/95).

I detta avsnitt, som bygger dels pa UTFOR:s egna intervjuer,
dels pa rapporter som UTFOR bestillt (se bilaga 1), dels pa
yttrande (1996-08-12) och kommentarer frain FMV, riktas huvud-
intresset inte 1 forsta hand pa materielfragorna som sadana utan pa
kontaktytan mellan Férsvarsmakten och Férsvarets materielverk.
Detta var ocksa LEMO-utredningens huvudintresse (se skrivelse
1993-10-21) ndr man foéreslog att FMV skulle ombildas till en
1 000-kronorsmyndighet med uppdrag och finansiering huvud-
sakligen fran Forsvarsmakten, vilket genomfordes fr.o.m. budgetaret
1994/95.
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5.4.2 Materielledningarna som kontaktorgan

Forsvarsmaktens uppdragsstyming av FMV ér reglerad dels av
regeringen 1 respektive myndighets instruktion, dels i avtal mellan
de bada myndigheterna, savil i form av ett dvergripande samord-
ningsavtal som 1 form av ramavtal med respektive central produk-
tionsledare (fem stycken). En styrningsmaissig och organisatorisk
nyckelroll 1 relationerna mellan de bada myndigheterna spelas,
vilket framgar av ramavtalen, av FMV:s s k. materielledningar; f6r
armémateriel (AML), marinmateriel (MML) respektive flygmateriel
(FML). AML hade t.o.m. 96-04-30 tva avtal, ett med Forsvars-
maktens arméledning och ett med dess operationsledning. Det
senare hanteras av FMV:s division fér lednings- och férsérjnings-
system. Dérutover har de gemensamma staberna vid FMV ett avtal
med planeringsstaben vid hogkvarteret. Pa sétt och vis kan mate-
riclledningsfunktionen siagas vara de organisatoriska resterna av de
fyra myndigheter som sammanférdes vid FMV:s bildande ar 1968.
Materielledningarnas funktion kan forenklat sdgas vara att stodja
Forsvarsmaktens materielforsorjningsprocess genom att forena
Forsvarsmaktens centrala produktionsledningar med FMV:s teknik-
och upphandlingskompetens. Av tradition har Foérsvarsmakten
tillgang till mer egen kompetens inom armématericlomradet dn
inom marin- och flygvapenmatericlomradena. Av intervjuerna
framgar att Férsvarsmakten har en mer utbyggd bestallarkompetens
pa armésidan dn inom flyg och marin. Delvis ar skillnaderna
kopplade till karaktaren pa férsvarsgrenarnas materielsystem, delvis
ar orsakerna rent historiskt betingade.
Materielledningsfunktionens roller/uppgifter ar f6ljande:
* vara ett stod at respektive produktionsledning 1 Forsvarsmakten
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1 materielanskaffningsfragor,

* under respektive divisionschef vara resultatansvariga enheter for
produktionen mot Forsvarsmakten och marknadsféra de pro-
dukter/produktionsomraden man representerar,

* vara ett stod at FMV:s materielsystemledare och arbetsorderan-
svariga 1 offert- och genomférandefaserna,

* kvalitetssidkra FMV:s offerter till Férsvarsmakten,

* bevaka industrifragor och teknikutveckling inom respektive
produktomrade.

Ytterligare en roll for materielledningen ar att man "offensivt skall
foresla vad Forsvarsmakten skall bestilla". Rollen har uppstatt
genom att FMV deltar i Forsvarsmaktens materielplanearbete.

Materielledningar skall verka mellan bestéllaren (Forsvars-
makten) genom ett antal produktomradesansvariga inom materiel-
ledningarna och vidare till materielsystemledare och arbetsorderan-
svariga i FMV:s organisation. De senares uppgift 4r att upphandla
och leverera den bestéllda materielen.

Den 1 maj 1996 genomférdes en omorganisation inom FMV
vilken innebar att fyra divisionschefstjénster inrattades med ett mer
uttalat linjeansvar i FMV:s organisation. Divisionsindelningen
bygger pa Forsvarsmaktens traditionella indelning i tre forsvars-
grenar. Samtidigt inrdttades en ny fjiarde avdelning/division for
lednings- och forsérjningssystem. De tidigare materiellednings-
cheferna blev divisionschefer i den nya organisationen. Materielled-
ningarna placerades som resultatansvariga enheter under respektive
divisionschef och "skall ha fokus pa respektive marknad och
tillhérande produkter. Materielledningarna lamnar dessutom ett
samlat ledningsstod till centrala produktionsledare i Forsvars-
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maktens hogkvarter for hela produktutbudet" (ur Huvudstruktur for
Forsvarets materielverk. Forslag Beslut 1996-06-27), dvs. samma
uppgifter som tidigare. Jamsides med denna forindring dndrades
regeringens instruktion fé6r FMV bl.a. genom att kravet pa tre
materielledningar togs bort. Verket kan nu saledes fritt organisera
sin kontaktyta gentemot Férsvarsmakten.

5.4.3 Principerna bakom uppdragsstyrningen

En av de biarande utgangspunkterna fér LEMO-utredningens
overvaganden (skrivelse 1993-10-21) var behovet av att ge
Forsvarsmakten "0kade mojligheter att styra inriktning och
omfattning av verksamheten till de behov av tjdnster som fore-
ligger". Detta skulle enligt LEMO uppnas bl.a. genom Férsvars-
maktens uppdragsstyrning av FMV och att FMV inte lingre borde
disponera négra egna ekonomiska resurser. Onskemalet var att fa
en tydlig uppdragsdialog, vilket skulle underléttas av att FMV blev
en sjalvstandig myndighet utanfér Férsvarsmakten. LEMO 6vervig-
de dven materielledningarnas organisatoriska hemvist och stannade
for att dessa borde inga i FMV. LEMO lamnade inga férslag som
innebar att Forsvarsmaktens kompetens pa materielférsérjningsom-
radet forstérktes.

Genom materielledningarnas traditionellt starka stéillning i
forhallande till Forsvarsmakten och generellt genom det starka
inslaget av ledande militdrer (cheferna for materielledningarna var
tidigare generalspersoner, numera motsvarande dverstes stillning,
medan 1 dag flertalet divisionschefer ar generalspersoner) torde
FMV i praktiken upplevas som en del av Forsvarsmakten. Det dr
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1 och for sig i linje med LEMO:s intentioner att Forsvarsmakten
och FMV skall upplevas som en enhet gentemot industrin:

"De ekonomiska relationerna mellan Foérsvarsmakten och
FMV skall préaglas av oppenhet, fortroende och insyn.---en
kommersiell relation 1 meningen kép respektive forsaljning
av tjanster och produkter skall inte rdda mellan de tva
myndigheterna.---

Materielledningarna skall pa ett fortroendefullt satt
samverka med och stédja Férsvarsmakten 1 planerings- och
beslutsprocessenbetraffande Forsvarsmaktens materielforsor;j-
ning. De forutsitts arbeta pa ett sadant satt att uppdragsstal-
larfunktionen i Forsvarsmaktens hogkvarter inte behover vara
kvantitativt sarskilt omfattande.---

Sin framsta lojalitet far personalen i materielledningarna
nog antas ha till kunden, dvs. Férsvarsmakten.--- Bade den
organisatoriska losningen i FMV och gréanssnittet mellan
FMV och Forsvarsmakten bygger pa att det ar mgjligt for
materielledningarna att verka i tva roller och 16sa uppgifterna
under dessa villkor."

5.4.4 Frigan om ansvarsfordelningen

En konsekvens av de nira och fortroendefulla relationerna mellan
myndigheterna 4r att ansvarsfordelningen blir oklar. En klar
ansvarsfordelning dr en av LEMO:s ledstjarnor 1 gransdragningen
mellan Férsvarsmakten och stddmyndigheterna. Har finns alltsa en
spanning. I LEMO:s forsta betiankande, SOU 1991:112 framhalls
exempelvis:

"Inledningsvis kan da betonas att ett av syftena med att féra
samman den militira verksamheten 1 forsvaret till en myn-
dighet — forsvarsmakten — ér att ansvaret for forsvarsmaktens
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krigsduglighet, beredskap och uthallighet skall samlas till en
myndighet under en chef. Darmed forbattras ocksa mojlig-
heten for regeringen att utkrdva ansvar fér de resultat som
nas.---

Forsvarets planerings- och ekonomisystem erbjuder
numera goda mojligheter for regeringen att styra och
kontrollera verksamheten inom férsvaret. Styrningen kan till
overviagande del ske i resultatorienterade krigsférbands-
termer. Darmed kan ocksa ansvar utkridvas av forsvarsmakten
och dess chef for de resultat som nas".

LEMO foreslog att FMV skulle bli en uppdragsstyrd myndighet,

med uppdrag och finansiering fran Foérsvarsmakten. Darmed for-

skjuts ansvaret mellan myndigheterna:
"Vad nu sagts innebar att regeringen 1 den formella materiel-
anskaffningsprocessen kommer att ha kontakt med Férsvars-
makten 1 stéllet for med FMV. En hel del ansvar och vissa
uppgifter som FMV f6r narvarande har for férnédenhets-
forsorjningen dvergar saledes pa Forsvarsmakten.---

Forsvarsmakten bor .. fa ett infér regeringen odelat

ansvar for materielens status. Detta anses folja av att For-
svarsmakten infér regeringen skall vara ansvarig for for-
bandens krigsduglighet och beredskap."

Fragan om ansvaret for materielférsérjningen har tagits upp av
Riksrevisionsverket (RRV) i ett flertal férvaltningsrevisioner under
senare ar. RRV:s rapport 1995:62 "Férsvarets materielférsérjning
— forslag till forbattringar" sammanfattar situationen efter reformen
pa foljande sitt:
"Regeringen, Forsvarsmakten och FMV ar huvudaktérer i
materielforsorjningen.--- Som det nu ir delas ansvaret vid

steganskaffning mellan regeringen, Férsvarsmakten och
FMV. Denna uppdelning ar olycklig. Regeringen har
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namligen sma méojligheter att i praktiken samordna forsorj-
ningen med materiel till krigsforbanden. Nuvarande ansvars-
och arbetsfoérdelning mellan regeringen och myndigheterna
bor ses Over sa att Forsvarsmaktens ansvar blir tydligare.---
Formerna for insyn i och kontroll av FMV:s verksamhet blir
dnnu viktigare nir regeringen decentraliserar ansvaret for
materielanskaffningen till Férsvarsmakten och en reell kop-
och siljrelation har etablerats mellan Forsvarsmakten och
FMV .--- En professionell langvarigt stationerad bestéallarkom-
petens inom Férsvarsmakten dr nodvandig for att tillgodose
héga krav pa kontinuitet i materielférsorjningen."

Det har invints bade fran Férsvarsmakten och FMV att RRV:s
slutsatser bygger pa upphandlingsbeslut tagna fore 1 juli 1994.
Detta ar visserligen riktigt, men tva av de tolv underlagsrapporterna
har publicerats efter reformen och bygger pa iakttagelser av
utvecklingen dven efter denna. RRV:s slutsatser, som de refererats
ovan, avser tiden efter reformen. RRV anser saledes att den
genomforda reformen inte tillréckligt klart definierat rollerna.

En tolkning &r att RRV utgér fran forestallningen om Forsvars-
makten och FMV som tvé helt atskilda enheter och betraktar det
delade ansvaret som ett problem. De nira relationerna mellan
Forsvarsmakten och FMV (till forméan for en gemensam front
gentemot industrin) och kraven pa en klar ansvarsférdelning ger
uppenbarligen en malkonflikt. Denna malkonflikt forsvarar det
arbete som pagar vid Forsvarsdepartementet i syfte att utforma
dgarstyrningen bland annat gentemot FMV. Det ér i nulaget inte latt
att urskilja och mita vad Férsvarsmakten respektive FMV bidrar
med och kan stéllas till ansvar for.

Mojligen l6ses problemet lattare om man istéllet utgér fran den
underliggande men outtalade forutsittningen bakom LEMO-



SOU 1996:123 Forslag till korrigeringar av inriktningen 89

reformen att FMV i allt visentligt dven i fortséttningen "ingar" i
Foérsvarsmakten (via olika grader av partnerférhéllande i materiel-
forsorjningens olika steg och via komplexa och dubbelsidiga
uppdragsférhallanden pé alla nivéer), 4ven om det rader en
formaliserad dialog mellan myndigheterna. Detta i sin tur leder till
att ansvarsutkravande 1 samband med resultatstyrning i realiteten
maste ske gemensamt gentemot de badda myndigheterna. Lite
forenklat skulle man kunna uttrycka det s att Forsvarsmakten och
FMV ir solidariskt ansvariga utdt men att de bdda myndigheterna
sinsemellan bor ha en sa klar ansvarsuppdelning som méjligt.
Materielfragorna skulle vinna pa att oklarheterna kring principerna
bakom ansvarsfoérdelningen mellan FM och FMV undanrsjdes.

Det finns i1 dag en tydlig obalans mellan Férsvarsmakten och
FMV 1 friaga om resurser for styrningen av materielférsérjnings-
processen. Det finns bedomare som anser att FMV har alltfor stor
tyngd i forhéllande till Férsvarsmakten. Jag har inte mojlighet att
pé det underlag UTFOR har tillgang till bedéma maktférhallandena,
men det star helt klart att FMV 1 kraft av sin kompetens och
kontinuitet har en stor tyngd i friga om vilken materiel som skall
anskaffas, hur underhéll skall ske osv. Férhallandet ar till stor del
betingat av motsvarande brister i Férsvarsmaktens kompetens pa
matericlomradet, t.ex. pa grund av cirkulationstjinstgoringen och
brist pa egen teknisk expertis och i dess férméaga att agera som en
aktiv uppdragsgivare/bestillare i férhéllande till FMV.
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54.5 Kan dubbelbemanning undvikas?

Ett av LEMO-utredningens krav var att dubblering av kompetens
och resurser "maéste undvikas" samtidigt som man ville formalisera
uppdragsrelationerna. LEMO-utredningen accepterade materiel-
ledningarnas dubbla roller, varigenom det inte var nédvéndigt for
Forsvarsmakten att bygga upp egen bestéllarkompetens.

Intervjuer har gett vid handen att Forsvarsmaktens egen
bestallarkompetens ar otillricklig (eller som FMV:s foretradare
foredrar att kalla det: dialogkompetens eller teknisk management),
i synnerhet inom flyget och i ndgon man marinen. Men dven har
finns malkonflikter. En 16sning vore namligen att 6verféra den
kompetens som finns i materielledningarna till Férsvarsmakten,
men detta skulle innebéra en motsvarande férsvagning av FMV och
skulle leda till att FMV kompenserar sig genom att bygga upp
motsvarande kompetens. Man kan inte rétta till brister 1 Forsvars-
maktens bestillarkompetens samtidigt som man forbjuder upp-
byggandet av dubbelkompetens. Dessutom strider en detaljreglering
frén regeringens sida av placeringen av bestallarkompetensen inom
FMYV eller Foérsvarsmakten mot énskemalet att lata styrelser och
verksledningar ta ett eget ansvar for verksamheten.

Enligt UTFOR:s mening bor statsmakterna acceptera att den
valda modellen fér uppdragsstyrning kan leda till viss dubbelbe-
manning. Regeringen skulle i planeringsanvisningarna for 1997
kunna uppmana Foérsvarsmakten att aterkomma med besked om hur
bestéllarkompetensen kan forbattras med en tidplan for hur arbetet
skall genomforas.
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5.4.6 Indelning efter forsvarsgrenar

LEMO:s ambition var att forbéttra integrationen mellan de tidigare
forsvarsgrenarna. Nir det géller materielférsorjningen ar FMV:s
materielledningar forsvarsgrensindelade liksom i stor utstricknng
divisionerna, dven om det inom divisionerna finns enheter som &r
férsvarsgemensamma. Detta aterspeglar indelningen av de centrala
produktionsledarna i Férsvarsmaktens hogkvarter. Utifran den syn
pa en samlad uppdragsgivarroll som i féregdende avsnitt tilldelats
krigsorganisationsfunktionen i hégkvarteret, bor dven t.ex. materiel-
forsorjningen skétas fran en gemensam funktion. Om man vill
uppna en hogre grad av integration mellan forsvarsgrenarna i
materielfragor, ar det rimligt att bérja i hogkvarteret, varefter man
kan anta att FMV f6ljer efter. Regeringen skulle exempelvis kunna
gora ett tillagg till Forsvarsmaktens instruktion i vilken man anger
att materielfragorna skall handléggas i en gemensam funktion inom
hégkvarteret vilket 6verensstimmer med att krigsorganisationsfunk-
tionen i 6vrigt dr forsvarsmaktsgemensam. Till en sddan funktion
kan dven forskning och teknologiférsérjning foras.

[ ett yttrande fran FMV (1996-08-12) framhalles att nagra nya
mer omfattande foréndringar inte bér genomféras "forran ytterligare
erfarenheter vunnits”. Saval MHS (Hbr 84/96, 1996-08-07) som
FOA (skrivelse 1996-08-12) papekar behovet av forstirkning av
Forsvarsmaktens bestéllarfunktion nér det géller forskning.
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Slutsatser och forslag

— Kravet pa okad tydlighet i fraga om ansvar och befogenheter bor
i materielforsérjningen innebira att Férsvarsmaktens kompetens
och forméaga att styra FMV forstarks. Detta kan ske genom att
bestillarkompetensen inom Forsvarsmakten okas. De okade
kostnader som blir f6ljden av detta, borde kunna kompenseras
av att Forsvarsmakten inte i motsvarande man behover kopa
materielledningstjanster frin FMV. En forbéttring av bestallar-
kompetensen skulle darfér inte behova leda till en 6kning av
totalkostnaderna for Forsvarsmakten. Ett sétt att uppna en for-
starkning av bestillarkompetensen ar att regeringen 1 regle-
ringsbrevet 1997 uppdrar at Férsvarsmakten att aterkomma med
besked om hur forstarkningen kan ske med en tidplan for hur
arbetet skall genomforas.

— Materielfragorna bor handlaggas i en gemensam funktion inom
hogkvarteret.
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5.5  Forsvarsfastigheter

Huvudsyftet med fastighetsreformen var att renodla ansvars- och
rollférdelningen inom den statliga fastighetsforvaltningen. Tidigare
féretradde Fortfikationsforvaltningen staten som #gare av forsvars-
fastigheter, men forvaltaransvaret var fordelat pa flera myndigheter
inom férsvaret. Nu blev Fortifikationsverket (FORTV) entydigt
statens dgareforetradare for och forvaltare av forsvarsfastigheter.

Resultat av utvirderingen, som beskrivs i "Effektivare forsvars-
fastigheter!" (SOU 1996:97) r att fastighetsreformen som syftade
till att effektivisera fastighetsférvaltningen och att undvika sérlos-
ningar, i huvudsak har natt sitt syfte. Men vissa sérlosningar
aterstar fortfarande, t.ex. att driftresurserna liksom en del av
resurserna dven for det yttre och 16pande underhallet ligger kvar i
Férsvarsmakten. Hyrans utformning ar ocksa speciell. Dessa sér-
16sningar bedoms av mig vara sé viktiga att man bor ritta till dem
innan systemet hunnit véxa fast ytterligare. Darmed gér jag emot
den officiella uppfattningen sival hos Forsvarsmakten (PM, C
GEMS, 1996-05-29) som Fortifikationsverket (Hbr nr 11/96, 1996-
05-29) som anser att nagra féréndringar inte nu bor goéras utan att
man bér avvakta en ytterligare utvirdering om nagra ar, dven om
FORTV delar min principiella syn pa vad en ekonomiskt effektiv
fastighetsférvaltning kriver.
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5.5.1 Driften skall ingé i hyran till FORTV

Mitt forslag ar att alla drift- och underhallsresurser, inklusive perso-
nalen, for forsvarsfastigheter fors dver till fastighetsférvaltaren, dvs.
Fortifikationsverket. Syftet med denna forandring &r att gora
handhavandet av forsvarsfastigheter mer jamforbart med annan
fastighetsforvaltning och att underlitta den samordning av fastig-
hetsforvaltningen som var fastighetsreformens syfte liksom att mgj-
liggora ett mer rationellt utnyttjande av personalen vilket kan
innebara besparingar. Vidare uppnas en klarare gransdragning mel-
lan forvaltarens och brukarens uppgifter. For att underlatta samord-
ning med Forsvarsmaktens krigsorganisation bor ansvaret for de
drift- och underhallsitgirder pa befastningar som framforallt
motiveras av krigsorganisatoriska behov avila Forsvarsmakten,
medan fredsmissig drift- och underhallsverksamhet pa befastningar
liksom tidigare faller under FORTV:s ansvar. Detta innebar dock
inte att de faktiska resurserna for det krigsmassiga drift- och
underhéllsarbetet for befistningarna behdver ligga kvar 1 Forsvars-
makten, men for drift av vissa krigsanlaggningar kan dock kép av
tjanster fran Forsvarsmakten vara andamalsenligt.

Forsvarsmakten har dven drift- och underhallsresurser for fastig-
heter som har andra dgareféretriadare an FORTV. Aven i detta fall
bér principen gilla att brukarmyndigheten, liksom andra av For-
svarsdepartementets brukarmyndigheter med motsvarande resurser,
FMV, FOA etc., inte skall ha egna resurser for normal fastighets-
drift och -underhdll. Detta har dock inte narmare studerats av
UTFOR.

Jag foreslar vidare att en genomgéng gors av de hoga kost-
naderna for drift och underhéll av befistningar som kostnadsjamfo-
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relser tyder pa.

5.5.2 Myndigheten till Finansdepartementet?

Aven fragan om forsvarsfastigheters departementstillhérighet
overvagdes i delbetankandet utan att jag i det sammanhanget tog
stallning for en foérandring. En férnyad vigning av skilen for och
emot talar for att en sadan fordndring vore onskvird.

Motivet for ett departementsbyte, fran Forsvarsdepartementet till
Finansdepartementet, ar de forbittrade mojligheterna till samord-
ning och enhetlighet som var ett av syftena med fastighetsreformen
och som underlittas av att sa stor del av fastigheterna som mojligt
forvaltas under samma departement. Finansdepartementet bor kunna
erbjuda en mer professionell fastighetsférvaltningsmiljo 4n ett
fackdepartement med férsvar som huvudintresse. Forsvarsfastigheter
kan i stor utstrickning jamstéllas med den mark och de lokaler som
idag utgor en del av Statens fastighetsverks ansvar (under Finans-
departementet).

Argumenten mot ett departementsbyte ar att forsvarsfastigheter,
dven om man bortser fran befdstningarna, ar av en sa speciell
karaktér att de dven i fortsdttningen bor tillhéra Forsvarsdeparte-
mentet. Det hdavdas dven att beslutsvdgarna for drift och underhall
skulle bli langa och att beféstningarna ar alltfor viasensfrimmande
for 6vrig fastighetsforvaltning om driftpersonalen inte bara fors ut
ur Férsvarsmakten utan ocksa laggs under ett annat departement,
vilket kan vara de skil som gér att Férsvarsmakten (se PM 1996-
05-29, bilaga i SOU 1996:97) férordar att fastigheterna ligger kvar
under Forsvarsdepartementet. Jag anser dock att huvuddelen av

7 SOU 1996:98
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fastighetsforvaltningen &r av en art som gynnas av de forutsitt-
ningar for 6kad samordning som en placering under Finansdeparte-
mentet skulle innebara.

Det pagar en utvirdering av ombildningen av Byggnadsstyrelsen
m.m. (regeringsdir. 1996:21) som dven kommer att ta stallning till
den framtida organisationsstrukturen. Det naturliga ar att forsvars-
fastigheters organisation, som egen myndighet eller ingdende i
annan myndighet, avgors i anslutning till regeringens stéllnings-
tagande till denna.

Forslag

— Forsvarsmaktens resurser, inklusive personal, for drift och
l6pande underhéll av fastigheter bor 6verforas till forvaltaren,
Fortifikationsverket.

— Grundprincipen ér att Forsvarsmakten inte med egen personal
skall driva normal fastighetsdrift och underhall (oavsett dgare).

— Férsvarsmakten har det slutliga ansvaret for att de krigsorganisa-
toriska kraven pa befastningarna uppfylls.

— En sérskild analys bor goras av de till synes hoga kostnaderna
for forvaltning, drift och underhall av befastningar.

— Det finns anledning att overvdga att forvaltningen av
forsvarsfastigheter, dvs. FORTV, fors éver till Finansdeparte-
mentet. Myndighetens 6verférande och stillning, som egen
myndighet eller ingdende i annan myndighet, bor avgodras i
anslutning till regeringens stallningstagande till den pagaende
utvirderingen av hela fastighetsférvaltningsreformen.
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5.6  Hogre utbildning

Jamsides med LEMO-reformen pagick det s.k. Forsvarsakademi-
projektet som syftade till att vid sidan om beprévad erfarenhet som
den dittills dominerande grunden ocksé etablera den vetenskapliga
grunden i Militarhégskolans verksamhet. Av férordningen
(1994:713) med instruktion for Militarhégskolan framgar att MHS
i viktiga avseenden skall folja kraven i hogskoleférordningen och
att forskning skall bedrivas vid skolan. Detta borjade forverkligas
i samband med sammanslagningen med Férvaltningshogskolan som
innebir ett delvis forverkligande av LEMO-utredningens forslag om
sammanliggning dven med Férsvarshogskolan. LEMO-reformen
innebar dven att den sammanslagna Militarhégskolan placerades
utanfor Forsvarsmakten som en sérskild myndighet.
Officerskarens exponering mot en civil hogskolevarld éar
angelagen vilket pa sikt, i takt med att nya kullar elever gor sig
gillande i Forsvarsmakten, borde leda till en 6kande forstaelse for
Férsvarsmaktens roll i samhéllet som helhet. LEMO:s beténkande
Forsvarets hogskolor (SOU 1943:42) 6vervagde olika former att
uppna en anknytning av den hogre utbildningen till samhallets
ovriga hogre utbildning och forskning, framst i syfte att uppratthalla
kvaliteten i den militdra utbildningen och "att 6ka kreativiteten och
det kritiska tinkandet hos hégre officerare”. LEMO ifragasatter
aldrig behovet av en sirskild militairhogskola utan menar att
kontakten med det civila samhillet kan ske dels genom att ldrare
och forskare utifran kan arbeta vid Militarhégskolan, dels genom
att lirare och elever vid Militarhogskolan kan delta i forskning och
undervisning vid andra hégskolor. Som en parallell kan ndmnas att
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en arbetsgrupp inom Justititedepartementet har foreslagit att polisut-
bildningen inleds med studier vid allman hogskola 1 vissa &mnen.

En grov bedémning vid MHS ger vid handen att cirka 10
procent av utbildningsvolymen vid MHS kan ske vid en civil
hégskola, medan ytterligare cirka 10 procent har en blandad civil
och militdr karaktar vilket gér det nodvéndigt att bedriva ut-
bildningen vid Militdrhogskolan. De aterstaende 80 procenten, alltsa
den alldeles dvervigande delen av utbildningsvolymen, anses ha en
sé stark militér tyngdpunkt att utbildningen inte kan ske nagonan-
nanstans 4n i en militdr specialskola.

Med min grundsyn pa behovet av 6kad kontakt 6ver sektorgran-
serna 4r det ytterst angeldget att den militira hogre utbildningen
integreras sa langt mojligt med ovriga hogskolor. Jag kan inte
bedéma om de ovan angivna procenttalen ar realistiska, utan vill
bara understryka att det ar angeldget att den civila delen av
utbildningen gors visentligt mer omfattande an idag. Forsvars-
maktens och MHS férslag till regeringen nyligen, att fordndra den
rent militdra yrkesutbildningen mot akademiska yrkesexamina, ar
ett riktigt steg hiarvidlag. En utveckling i riktning mot att MHS kan
erbjuda kurser for studenter fran 6vriga hogskolor och universitet
ir ett annat sétt att 6ka integrationen. Det &r angelaget att stimulera
en utveckling i riktning mot att det blir normalt att krava av hogre
officerare att de, som komplettering till den militara utbildningen
vid Krigshdgskolan (som ir en intern férsvarsmaktsutbildning) och
Militarhogskolan, dven bor ha en fil. kand./master-utbildning vid
ett universitet. Drivs dessa krav langre kan alternativa organisa-
tionsformer aktualiseras, t.ex. inrdttande av militdra fakulteter vid
universiteten. Alla dessa forslag foljer av att Forsvarsmaktens
problem i relativt minskande grad ar rent militdra utan blir mer
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integrerade med andra samhallsproblem.

Det ar sjalvfallet viktigt att det finns en balans mellan de krav
som stills pa en militar professionalism och de &évergripande
onskemalen om integration militart/civilt. I viss utstrickning sam-
manfaller dessa intressen — i tider av avveckling ir det vérdefullt
for militar personal att ha en utbildning som kan godtas dven pa
den civila arbetsmarknaden.

MHS pépekar i sitt yttrande (1996-09-02) att utvecklingen gar
“just i den riktning, som utredaren foreslar att exponera officerska-
ren mot den civila hogskolevarlden" och MHS "kan mycket vil
tanka sig att utéka andelen civila kursmoment", men det framhalls
ocksa att "den for ndgot mer 4n tva &r sedan inledda uppbyggnaden
av forskningen vid MHS inte fir dventyras, om Forsvarsmaktens
krav pa framtidens militdra chefer skall kunna tillgodoses". (Ur ett
uttalande fran MHS' styrelseordférande, professor Inge Jonsson).

Forslag

— Nuvarande andel civila utbildningsmoment (kurser inom 6vriga
hoégskolor och universitet) av den totala utbildningsvolymen vid
MHS lingre utbildningar bér utékas vasentligt.

- Pa sikt bor 1 kraven for hoégre officerare inga en fil.
kand./masterexamen vid ett universitet.

8 SOU 1996:98
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5.7  Ekonomisk uppfoljning av besparing-
ar 1 LEMO-reformen

Av delbetinkandet Strukturforandring och besparing (SOU
1996:96) framgar att de stora besparingar som LEMO-utredningen
forutsatte att strukturférandringarna skulle leda till, endast delvis
genomfordes. Ett skil dr bristande central samordning under sjilva
LEMO-reformens genomforande, ett annat &r bristen pa kontinuer-
lig uppfoljning, saval fran Foérsvarsmaktens som Férsvarsdeparte-
mentets sida. Ett ytterligare skal ar att besparingsarbetet i alltfor
stor utstrackning inriktats pa personalminskning, vilket inte lett till
motsvarande kostnadsminskning.

Det verkar ocksa som om formulerandet av besparingsmal
behover utvecklas. De besparingsmal som anges 1 propositioner
maste foljas upp i1 programplaner. De maste da vara sa distinkta,
framforallt i kostnader, att det &r helt klart vad som asyftas.

5.7.1 En strategi for inre besparingsarbete

Delbetankandet ger underlag for reflektioner om att bade Forsvars-
departementet och Forsvarsmakten behover utveckla en strategi for
"inre besparingar". Detta ér sarskilt angeldget for en myndighet av
Forsvarsmaktens storlek. Det kommer aldrig att vara tillrackligt for
statsmakterna att styra Forsvarsmakten enbart med totalramar och
resultat. Nar man som i LEMO-reformen ldgger fast besparingsmal
for vissa inre delar av Forsvarsmakten (ledningsorganisationen)
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stéller detta sarskilda krav inte bara pa pregnans i malpreciseringen
men ocksa pa att besparingsmalet vardas och vidmakthalls.

Ett exempel: Regeringens krav 1 proposition 1992/93:100 pa en
reducering av de centrala stabernas kostnader med 200 miljoner
kronor, bor enligt Forsvarsmakten korrigeras med de kostnader som
beror pa senare, av statsmakterna, beslutade nya verksamheter i
hogkvarteret. Det ar inte sjdlvklart att myndigheten sjilv skall
avgora vilken fordndring av regeringens sparmal en tillkommande
verksamhet innebdar. Men oavsett vad man anser om sadana
forandringar 1 sparmalet, kan konstateras att det saknas en given
procedur for att hantera fragor av detta slag.

Forslag

— Forsvarsmaktens grepp om kostnadsutvecklingen éver en lingre
tidsperiod, dvs. utéver innevarande och tre foregaende ar, beho-
ver utvecklas for att uppna liangre jamforbara tidsserier.

— Metoderna att folja upp och lyfta fram statsmakternas be-
sparingsmal behover utvecklas, sirskilt nir det giller det inre
besparingsarbetet (dvs. utpekade besparingsmal foér delar av
forsvaret).

— Statsmakternas mal bor i fortsittningen formuleras mer distinkt,
varvid verksamhetsanpassningar bér uttryckas 1 kostnader
snarare @n 1 personar. Dessutom maste biéttre 9verensstammelse
rada mellan de i propositioner formulerade besparingsmalen och
de 1 programplaner angivna villkoren.

— En forstarkning av Forsvarsdepartementets resurser for ekono-
misk uppf6ljning av myndigheterna bér ske (genom omdis-
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ponering av resurser) i enlighet med intentionerna 1 LEMO-
reformen.

— Med tanke pa att besparingsarbetet i LEMO-reformen inte be-
drevs tillrackligt systematiskt, bér ett nytt forsok goras att
forverkliga LEMO:s besparingsmal inom ledningsorganisationen
som helhet. Det dr en angeldgen uppgift for Forsvarsdeparte-
mentet att kontinuerligt folja att beslutade besparingar effektue-
ras.

— Forsvarsmaktens aterrapportering till regeringen, t.ex. om hur
besparingar genomférs, bor goéras i1 stabila indelningar av
verksamheten, dvs. oberoende av organisationsstrukturen, pa ett
sdtt som mojliggér jamforelser Gver tiden.

5.8  Avveckling av personal i samband
med LEMO-reformen

Huvudinnehéllet i delbetinkandet om avveckling av personal (SOU
1996:99) har kort refererats ovan i samband med genomgéang av
utvirderingarnas resultat. UTFOR:s uppdrag innebar en analys av
avvecklingen till foljd (huvudsakligen) av LEMO-reformen, vilket
inte innefattade avvecklingen av garnisoner och regementen. Darfor
koncentrerades analysen till civilanstallda.

Det framhaélls i avvecklingsstudien att uppdelningen i civil och
militdr personal skapar ett problem i samband med avvecklingarna
darfor att officerarna i sa stor utstrackning hade fullmakt och darfor
inte kunde sdgas upp pa samma sitt som de civila. Detta kan
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kommenteras med att Forsvarsmaktens militira personal ar dimen-
sionerad i forhéllande till krigsorganisationens storlek. Samtliga
yrkesofficerare ér krigsplacerade i krigsférband. Det 4r numera en-
dast detta kriterium som giller for yrkesofficerarnas anstillnings-
trygghet, eftersom fullmaktsinstitutet pa sikt forsvinner — nyutexami-
nerade officerare far inte ldngre nagon fullmakt. P& sikt kommer
darfor civil och militar personal att vara mer jamstillda i trygg-
hetsavseende.

Det finns dnda anledning att betona att de skillnader och spén-
ningar mellan den militdra och civila sektorn i samhillet som UT-
FOR sett tyder pa virdet av att, dar det &r méjligt med avseende pa
uppgiftens art, blanda civil och militdr personal dven inom For-
svarsmakten. En alltfor ensidig avveckling av civilanstillda bor
darfor undvikas.

Har skall framférallt fragan om arbetsléshet bland de uppsagda
lyftas fram.

5.8.1 Studie av andelen arbetslésa

Statistiken 1 delbetiankandet ger underlag for reflektioner om vad
som &r rimliga konsekvenser av avvecklingar. Vid uppségningarna
1 samband med LEMO- och pliktreformerna blev cirka 35 procent
arbetslosa av de 602 som sades upp. Tvé &r senare var andelen
arbetslosa fortfarande sa hog som 29 procent.

Dessa andelar, i synnerhet den senare, ar alldeles for hog for att
utan vidare kunna accepteras. Jag foreslér darfor att man narmare
studerar orsakerna till dessa hoga andelar och om andelen arbets-
16sa ar lika hog i andra avvecklingar i forsvarssektorn.
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Forslag

— Vid omstruktureringar av myndigheter skall information till
personalen och andra berérda framforallt vara tydlig nar det
giller risker for avveckling fér att undvika orealistiska for-
hoppningar hos personalen.

— Ansvar och organisation f{or avveckling bor faststdllas och
bekantgoras tidigast mojligt, vilket naturligen &r ett ansvar for
den berdérda myndigheten. Departementet bor, i de fall ansvaret
ar oklart, utse en avvecklare 1 god tid innan uppsédgningar satts
1 verket. Det bér inom regeringskansliet finnas kontinuerlig
kompetens for avvecklingsarbete.

— Majlighet till fortlopande utbildning och utveckling maste finnas
for att personalen vid en eventuell avveckling skall kunna
konkurrera pa arbetsmarknaden.

— Mot bakgrund av de nya regelverk som nu géller, framst EU:s
overlatelsedirektiv, bor skicklighet alternativt turordning ocksa
inom forsvaret vara det styrande kriteriet vid urval av vertaliga
for att om mojligt motverka en tendens till sjunkande antal
civilanstillda i Férsvarsmakten. Bakgrunden ar ett problem som
ar specifikt for Forsvarsmakten, namligen att en stor del av
personalen har fullmakt, dvs. i1 princip 4r oavsittliga, vilket for-
svarar en avvecklingsordning enligt principerna turordning och
skicklighet.

— Avvecklingar bor regelmassigt foljas av uppfoljningar liknande
denna.

— Foérdjupade studier bor goras, dels av orsakerna till den hoga
andelen langvarigt arbetslésa bland uppsagda fran forsvarssek-
torn, dels av hela den avveckling, som gjordes i samband med
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reduceringen av forsvarets grundorganisation under 90-talet, for

att fa klarhet i andelen arbetslésa och en analys av orsakemna till
denna.
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6 Avslutande kommentarer

Tva huvudlinjer framstar som vésentliga vid en totalbedomning av
omstruktureringarna; den ena giller statsmakternas mojligheter att
styra forsvarssektorn, den andra graden av militdra sirlosningar
gentemot den civila forvaltningen och samhallet i 6vrigt.

6.1  Den politiska styrningen

Utgangspunkten for UTFOR:s syn pa den politiska styrningen ar
vad som kan kallas "den konstitutionella grundmodellen”. Den
bygger pa att Forsvarsmaktens ledning med alla nodvindiga
resurser tar reda pa de militara hoten mot Sverige och foreslar en
organisation for att méta dessa. Aven statsmakterna tar pa olika stt
reda pa de hot som finns mot Sveriges sikerhet och formulerar och
faststaller de sdkerhetspolitiska och férsvarspolitiska malen samt
uppgifterna for det militdra och andra delar av totalférsvaret, liksom
resurser for detta. Statsmakterna foljer sedan upp och utvirderar om
man fatt det man bestallt av bl.a. Férsvarsmakten. Utifran denna
enkla modell har bl.a. i delbetéinkandet Vem styr forsvaret? (SOU
1996:98) samt i detta betinkande en analys gjorts av vilka av-
vikelser fran grundmodellen som behdver atgérdas.
Grundmodellen innehaller dock atskilliga komplikationer som

9 SOU 1996:98
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ocksa maste beaktas och som beror pa foérsvarsuppgiftens unika
karaktdr och pa Férsvarsmaktens sirdrag som statlig myndighet.
Som framgatt av bl.a. den statsvetenskapliga och historiska genom-
gangen av styrningsfrégorna, kan dessa drag foljas genom historien,
t.ex. symboliserat av det styrningsglapp som beskrivs 1 delbe-
tinkandet om styrning, innebarande att det finns ett alltfor stort
avstand mellan de allménna sikerhetspolitiska formuleringarna fran
statsmakten och det konkreta slutresultatet i form av en militdr
organisation. Med en statsvetarterm kan man séga att forsvarssek-
torn darmed ar "sektoriserad", dvs. att den i stor utstriackning, till
sitt innehall, styr sig sjélv. Detta hindrar inte att den politiska nivan
pa vissa punkter ibland gar in med en kraftfull styrning. Historiskt
illustreras detta av de stora svarigheter politiker och militarer har
haft att ena sig om styrningsprinciper och styrningsformer. Man kan
tala om "tva kulturer", en civil och en militar, en kulturskillnad som
vi har sett fortfarande odlas genom exempelvis sprakbruket.
Styrningsglappet forvirras av denna kulturskillnad.

En del av mina forslag syftar till att fylla ut styrningsglappet
genom att skapa mer systematiska och kontinuerliga former for
savil hotanalysen som férmagebedomningen liksom genom att
tydligare &n hittills dela upp den politiska styrningen i tva faror, en
for forsvarsformagan, en annan for produktiviteten i produktion av
forband och annat.
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6.2  De militdra sarlosningarna

Omstruktureringarna under 1990-talet har tagit vissa steg i integre-
rande riktning. Men grinserna fran det forflutna préglar fortfarande
tinkande och beteende. Jag har i min utvérderingsuppgift mott
militéra avvikelser fran den civila virlden i en utstrickning som jag
inte véntat mig. Aven ledande militira chefer, med manga utblickar
mot och mgjligheter till kontakter med omvirlden, lever i en
huvudsakligen militar vérld. Det leder till ett stort personligt
engagemang for uppgiften, men det leder ocksa till att man latt
uppfattar utvirdering och kritik av verksamheten som en personlig
kritik. Man far intrycket av att militdren i onddan isolerat sig i sin
egen sfdr och gor sina bedémningar alltfér mycket utifran militira
forutsattningar istallet for fran medborgerliga och samhailleliga for-
utsdttningar. Det leder till en utarmning av det offentliga samtalet
och darmed ocksa till simre méjligheter fér den militira sektorn att
utvecklas i1 takt med omvérlden.

Det ar viktigt att 6ppna den militdra sektorn gentemot om-
virlden. Alltfor manga militdra sérlésningar kvarstar fortfarande,
dven om avskaffandet av dem var ett av LEMO-reformens ledande
mal. En utveckling pagar och jag har forsokt forstirka den, t.ex.
genom forslag om fastighetsforvaltningens "normalisering”. En av
de stora forandringarna i detta avseende kommer kanske Militir-
hégskolans narmande till den civila universitetsvérlden att visa sig
vara, eftersom det méjliggor for officerskaren att bl.a. inom Militar-
hogskolans ram personligen konfronteras med en civil utbildnings-
och forskarvirld.

Ett tungt arv pa sérlésningarnas omréade utgérs av kvardrojande
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minnen av de numera avskaffade karerna. Dessa var traditionellt ett
sétt att uppratthélla kvalitet, sammanhallning och engagemang men
samtidigt ett sétt att reglera makten inom yrkeskaren och dessutom
att framja karens intressen externt, som en intresseorganisation.
Karerna ar avskaffade som officiella organ men jag har mott
aterspeglingar av deras gamla roll i organisationssammanhang. En
viktig symbolfridga i detta sammanhang ar pa vilket sétt det
kvarlevande forsvarsgrenstinkandet skall satta sin pragel pa den
centrala forsvarsledningens organisation.

Forsvarsmaktens grianser mot omvéarlden och de interna grén-
serna behover overvinnas for att forsvaret med fértroende skall
kunna méta de stora forandringar som nu star for dérren. Det har
hivdats att de forandringar jag foreslar dr for tidigt vackta och att
man bor avvakta att de redan genomforda omstruktureringarna far
sitta sig. Min uppfattning ar istéllet att detta bara ar borjan pa en
tid av mycket stora och framfér allt kontinuerliga férandringar.

Om inte forsvaret skall isoleras fran samhillet 1 6vrigt, som
uppvisar en stegrad forandringstakt, krdvs dven av forsvarssektorn
en allt hégre grad av anpassningsformaga.
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Bilaga 1

Utredningens betidnkanden

SOU 1995:129 En styrande krigsorganisation. Malanalys.

SOU 1996:96 Strukturfordndring och besparing. En uppféljning av
genomférda fordndringar inom forsvarets ledningsorganisation.

SOU 1996:97 Effektivare forsvarsfastigheter! Utvirdering av en

reform.

SQU 1996:98 Vem styr forsvaret? Utvirdering av effekterna av
LEMO-reformen.

SOU 1996:99 Aweckling med inldrning. Erfarenheter frin LEMO-
reformens avveckling av personal.

SOU 1996:123 Iakttagelser och forslag efter omstruktureringen av
forsvarets ledning och stod.
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Kommande underlagsrapporter

Féljande fem rapporter publiceras under hésten 1996 i tre volymer
som bilagor till slutbetinkandet:

SOU 1996:130

— Rapport 1. De tva kulturerna.
Om den civila och militdra sektorns forsok att styra varandra under
fyra sekler. (Innehaller uppsatser av historikerna Klaus Richard
Bohme, Bo Huldt och Kent Zetterberg samt statsvetaren Carl-Einar
Stalvant).

SOU 1996:131

— Rapport 2. Extern virdering av hot och férmaga.
Matnings- och organisationsaspekter pa statsmakternas styrning av
forsvaret. (Innehéller en rapport av FOA: Karakteristik av det militdra
forsvarets forméaga samt en rapport av Carl-Johan Dahlman: Analytical
Support for Defense. American Foundations and Swedish Applica-
tions).

SOU 1996:132

- Rapport 3. Det stora och snabba greppet.
Hur LEMO-reformen omstrukturerade forsvarssektorn. (Innehaller en
redogorelse for LEMO-reformens metodik och hur denna paverkade
resultaten, utarbetad av UTFOR:s sekretariat ).

— Rapport 4. Uppdragsstyrning och dgarstyrning.
(Innehaller sammanstallning av en konsultrapport om uppdragsstyr-
ningen gentemot FMV, beskrivningar av uppdragsstyrningens former
generellt inom Férsvarsdepartementets omradde samt en rapport fran
Statskontoret om styrning av 1 000-kronorsmyndigheter.)

— Rapport 5. Privatisering eller bara bolagisering?
(Innehaller konsultrapporter om privatiseringen av Forsvarets datacen-
ter och Forsvarets mediecenter samt en beskrivning utarbetad av
sekretariatet om Confortia AB — bolagiseringen av FortF:s projektering
och byggadministration.)
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UTFOR:s uppdrag och arbete

Genom beslut den 12 januari 1995 bemyndigade regeringen chefen
for Forsvarsdepartementet, Thage G Peterson, att tillkalla en sér-
skild utredare for att genomfora en uppfoljning och utvérdering av
genomforda och pagéende strukturférandringar inom Férsvarsdepar-
tementets verksamhetsomrade.

Uppdraget syftar, enligt direktiven (1995:4) till att belysa om
avsedda resultat har uppnitts, dvs. effekter pa verksamhet, kost-
nader och kvalitet. I uppdraget ingér dven att utvirdera vilka
effekter pa myndigheternas organisation m.m. som strukturférand-
ringarna fatt. Om utvarderingen visar eller pekar pa att effekterna
pa verksamheten avviker frén statsmakternas intentioner med
strukturforandringamna, skall utredaren analysera orsaken till
avvikelserna och lamna forslag till atgirder som forbattrar malupp-
fyllelse och korrigerar inriktningen. Slutligen skall utredaren
dokumentera och utvirdera organisation och val av arbetssitt for
strukturforandringarna samt vilka effekter det valda arbetssattet fatt
pa resultat av omstruktureringarna.

Med stoéd av detta bemyndigande tillkallade departementschefen
som sarskild utredare generaldirektdren Lars Jeding. Som sakkun-
niga férordnades departementsraden Birgitta Heijer och Ann-Sofie
Loth, planeringschefen Dan Ohlsson och departementssekreteraren
Katrin Westling Palm. Vidare har foljande forordnats som experter:
revisionschefen Inge Danielsson, organisationsdirektoren Marja
Lemne, fil kand Bjoérn Sylvén, departementssekreteraren Ulrika
Lindstrom, 6verste 1 gr. Svante Kristensson, avdelningschefen Sven
Rune Frid, pol mag Christer Akersten, fil kand Anders Bauer och
departementssekreterare Erik Karnekull. Dan Ohlsson entledigades
i samband med utnamning till statssekreterare och Katrin Westling
Palm foérordnades som expert i samband med utnamning till
bitrddande kronodirektor.
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Till sekreterare férordnades ekon dr Arne Granholm (huvudsek-
reterare), avdelningsdirektéren Kristina Eklund och dmnessakkunni-
ge Sten Johansson. Den senare har tjanstgjort 1 FN-uppdrag
september 1995-april 1996. Till bitridande sekreterare férordnades
Lena Niesink.

Utredningen har antagit namnet Utvérderingen av forsvarets
ledning och struktur (UTFOR).

Utredaren och de sakkunniga samt vissa av experterna har t.o.m.
3 september 1996 haft 13 sammantriden. Vidare har utredaren och
sekretariatet sammantritt 5 ganger med F orsvarsdepartementets che-
fer med information om utredningsliget.

Chefen for Forsvarsdepartementet forordnade den 22 januari
1996 foljande personer att ingd i UTFOR:s referensgrupp for
militdra lednings- och organisationsfragor:

f.d. generaldirektér Per Borg

generaldirektér Hans Dellner

f.d. generaldirektoér Ingvar Ehrling

generallojtnant Lars-Erik Englund

general Bengt Gustafsson

overste 1 gr. Stefan Furenius

generalmajor Krister Larsson

generaldirektor Lennart Myhlback

f.d. generaldirektér Gunnar Nordbeck

f.d. generaldirektor Lars Bertil Persson

viceamiral Per Rudberg.

Gruppen har t.o.m. september 1996 samm antritt fyra ganger. Delar
av utredningens underlagsmaterial har presenterats for gruppen, som
delat med sig av erfarenheter och synpunkter men givetvis inte kan
goras ansvariga for utredningens slutsatser.

Utdver sekretariat och experter har dven ett tiotal konsulter inom
olika specialomraden anlitats samt tre historiker knutna till Militir-
hogskolan.

Utvarderingen har byggt pa studium av dokument, pa muntliga
intervjuer, pa enkiter och pa overlaggningar med de berorda
myndigheternas ledningar. Mer 4n 600 personer har darvid limnat
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synpunkter muntligen eller skriftligen. Forslag till eventuella korri-
geringar av inriktningen har i enlighet med direktiven lamnats till
berérda myndigheter och organ for synpunkter fore 6verlamnandet
till Forsvarsdepartementet, vilket resulterat i tio yttranden som
anges 1 betdnkandet.
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7.
8.
9.
10.
11,
12.

13.

14.

15;

16.

175
18.

191

20.

2

—

2

N

23

24.

25,

. Den nya gymnasieskolan - hur gar det? U.
. Samverkansmonster i svensk forsknings-

finansiering. U.

. Fritid i forandring.

Om kon och fordelning av fritidsresurser. C.

. Vem bestimmer vad? EU:s interna spelregler infor

regeringskonferensen 1996. UD.

. Politikomraden under lupp. Fragor om EU:s forsta

pelare infor regeringskonferensen 1996. UD.

. Ett ar med EU. Svenska statstjanstemins

erfarenheter av arbetet i EU. UD.

Av vitalt intresse. EU:s utrikes- och
sikerhetspolitik infor regeringskonferensen. UD.
Batterierna - en laddad fraga. M.

Om jirnvégens trafikledning m.m. K.

Forskning for var vardag. C.

EU-mopeden. Alders- och behdrighetskrav for
tva- och trehjuliga motorfordon. K.

Kommuner och landsting med betalnings-
svarigheter. Fi.

Offentlig djurskyddstillsyn. Jo.

Budgetlag - regeringens befogenheter pa
finansmaktens omréde. Fi.

Union for bade 6st och vist. Politiska, rattsliga
och ekonomiska aspekter av EU:s sjitte
utvidgning. UD.

Forankring och rittigheter. Om folkomrdstningar,
uttrddesratt, medborgarskap och manskliga
rattigheter i EU. UD.

Bittre trafik med viginformatik. K.
Totalforsvarspliktiga m95. Férslag om jobb/studier
efter muck, bostadsbidrag, dagpenning,
forsakringar. Fo.

Sverige, EU och framtiden. EU 96-kommitténs
bedémningar infor regeringskonferensen 1996.
UD.

Samordnad rollférdelning inom teknisk forskning.
U.

. Reform och fordndring. Organisation och

verksamhet vid universitet och hogskolor efter
1993 ars universitets- och hogskolereform. U.

. Inflytande pa riktigt - Om elevers ritt till

inflytande, delaktighet och ansvar. U.
Kartlaggning och analys av den offentliga sektorns
upphandling av varor och tjanster med
miljépaverkan. N.

Fran Maastricht till Turin. Bakgrund och dvriga
EU-landers forslag och debatt infor
regeringskonferensen 1996. UD.
Fran massmedia till multimedia -

att digitalisera svensk television. Ku.

26.
27.

28.

29.
30.

3

—

32,

33.
34.
35.

36.
37.
38.
39.

40.
41.
42.

43.

44.

45.
46.
47.

48.

49.
50.
St

52.
53.
54.
55.
55.
55.
56.

Ny kurs i trafikpolitiken + Bilagor. K.

En strategi for kunskapslyft och livslangt lirande.
U.

Det forskningspolitiska landskapet i Norden pa
1990-talet. U.

Forskning och Pengar. U.

Borgenirsbrotten - en dversyn av 11 kap.
brottsbalken. Fi.

. Attityder och lagstiftning i samverkan

+ bilagedel. C.

Méss och ménniskor. Exempel pa bra
IT-anvéndning bland barn och ungdomar. SB.
Banverkets myndighetsroll m.m. K.

Aktiv arbetsmarknadspolitik + expertbilaga. A.
Kriminalunderrittelseregister

DNA-register. Ju.

Hogskola i Malmo. U.

Sveriges medverkan i FN:s familjeér. S.
Nationalstadsparker. M.

Rapport fran klimatdelegationen 1995.
Klimatrelaterad forskning. M.

Elektronisk dokumenthantering. Ju.

Statens maritima verksamhet. Fo.

Demokrati och dppenhet. Om folkvalda parlament
och offentlighet i EU. UD.

Jamstilldheten i EU. Spelregler och
verklighetsbilder. UD.

Oversyn av skatteflyktslagen.

Reformerat forhandsbesked. Fi.
Presumtionsregeln i expropriationslagen. Ju.
Enskilda viagar. K.

Cirkelsamhillet. Studiecirklars betydelser for
individ och lokalsamhille. U.

Shaping Sustainable Homes in an Urbanizing

World. Swedish National Report for Habitat II. N.

Regler for handel med el. N.

Forbud mot vapen pé allmén plats m.m. Ju.
Grundldggande drag i en ny arbetsloshetsforsak-
ring - alternativ och forslag. A.

Precisering av handelsindamalet i detaljplan. M.
Kalkning av sjoar och vattendrag.M.
Kooperativa mojligheter i storstadsomraden. S.
Sverige, framtiden och mangfalden. A.

Pa vag mot egenforetagande. A.

Vigar in i Sverige. A.

Hilften vore nog - om kvinnor och min pé
90-talets arbetsmarknad. A.

,),9‘5(/0 57. Pensionssamordning for svenskar i EU-tjénst. Fi.
Ry “}58

Finansieringen av det civila forsvaret. Fo.
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59. Europapolitikens kunskapsgrund.
En principdiskussion utifran
EU 96-kommitténs erfarenheter. UD.

60. Miljo och jordbruk. Om EU:s miljéregler och
utvidgningens effekter pA den gemensamma
jordbrukspolitiken. UD.

61.0lika linder - olika takt. Om flexibel integration

och forhallandet mellan stora och sma stater i EU.

UD.

62. EU, konsumenterna och maten
- Forvintningar och verklighet. Jo.

63. Medicinska undersokningar i arbetslivet. A.

64. Forsikringskassan Sverige - Oversyn av
socialférsikringens administration. S.

65. Administrationen av EU:s jordbrukspolitik
i Sverige. Jo.

66. Utvirderat personval. Ju.

67. Medborgerlig insyn i kommunala entreprenader.
Fi.

68. Nagra folkbokforingsfragor. Fi.

69. Kompetens och kapital + bilaga. N.

70. Samverkan mellan hogskolan och naringslivet. N.

71. Lokal demokrati och delaktighet i Sveriges stider
och landsbygd. In.

72. Rauspsykiatriskt forskningsregister. S.

73. Swedish Nuclear Regulatory Activities.
Volume 1 - An Assessment. M.

74. Swedish Nuclear Regulatory Activities.
Volume 2 - Descriptions. M.

75. Virden i folkhogskolevirlden. U.

76. EU:s regeringskonferens - procedurer, aktorer,
formalia. Sammanfattning av ett seminarium i
april 1996. UD.

77. Utlindska forsakringsgivare med verksamhet i
Sverige. Fi.

78. Elberedskapen. Organisation, ansvarsférdelning
och finansiering. N.

79. Oversyn av revisionsreglerna. Fi.

80. Viktigt meddelande.

Radio och TV i Kris och Krig. Ku.

81. Skydd for sparande i sparkasseverksamhet. Fi.

82. En 6versyn av luft- sjo- och spartrafikens
tillsynsmyndigheter. K.

83. Allmant pensionssparande. S.

84. Ekobrottsforskning. Ju.

85. Egon Jonsson - en kartlaggning av lokala sam-
verkansprojekt inom rehabiliteringsomradet. S.

86. Utvecklad samordning inom det civila forsvaret

och fredsraddningstjansten. Kartlaggning,
Overviaganden och forslag. Fo.
. Tredimensionell fastighetsindelning. Ju.

)

8

88. Kameradvervakning. Ju.

89. Samverkan mellan hégskolan och de sméd och
medelstora foretagen. N.

90. Sammanhallet studiestod. U.

91. Den privata vardens omfattning och framtida
ersittningsformer - En Oversyn av de nationella
taxorna for liakare och sjukgymnaster. S.

92.1IT i miljéarbetet. M.

93. Ny yrkestrafiklagstiftning. K.

94. Nationell teleadresskatalog. K.

95. Botniabanan. K.

96. Strukturforandring och besparing.

En uppféljning av genomforda forandringar
inom férsvarsmaktens ledningsorganisation. F6.

97. Effektivare forsvarsfastigheter!

Utvirdering av en reform. Fd.

98. Vem styr forsvaret? Utvirdering av
effekterna av LEMO-reformen. Fo.

99. Avveckling med inldrning. Erfarenheter fran
LEMO-reformens avveckling av personal. F6.

100. Ett nytt system for skattebetalningar. Del A.

Ett nytt system for skattebetalningar. Del B.
Forfattningsforslag, forfattningskommentarer
och bilagor. Fi.

101. Kérnavfall - teknik och platsval. KASAMs
yttrande ver SKBs FUD-Program 95. M.

102. TUFF - Teckenspraksutbildning for fordldrar. U.

103. Miljobalken. En skérpt och samordnad
milj6lagstiftning for en hallbar utveckling.

Del 1 och 2. M.

104. Konsumentskydd pa elmarknaden. C.

105. Att fraimja donationer till universitet
och hogskolor. U.

106. EU och Sverige - fran Kiruna till Malmé.
Sammanfattning av fyra regionala méten
1995-96. UD.

107. Union utan grinser - konsekvenser, mdjligheter,
problem. Sammanfattning av ett seminarium i
november 1995. UD.

108. Konsumenterna och miljon. C.

109. Fran akerlotter till Paradis - ett delbetinkande
fran Utredningen om universitetsfastigheter m.m.
angiende Gverlatelser och tomtréttsupplatelser av
vissa hogskolefastigheter. Fi.

110. Infér ett Svenskt kulturndt - IT och framtiden
inom kulturomradet. Ku.

111. Bevakad Gvergang. Aldersgranser for unga upp
till 30 ar. C

112. Integrering av miljohansyn inom den statliga
forvaltningen. M.
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113. En allmin och aktiv forsikring vid sjukdom och
rehabilitering. Del 1 och 2. S.

114. En korkortsreform. K.

115. Barnkonventionen och utlinningslagen. S.

116. Artikel 6 i Europakonventionen och skatte-
utredningen. Fi.

117. Expertrapporter fran Skattevixlingskommittén. Fi.

118. Station Stockholm Nord. K.

119. Lattnad i dubbelbeskattningen av mindre foretags
inkomster. Fi.

120. Hogskolan i Malmé - Slutbetinkande. U.

121. Spar, milj6 och stadsbild i centrala Stockholm. K.

122. Kunskapssyn och samhallsnytta i hantverkscirklar
och hantverksutdvande. U.

123. Iakttagelser och forslag efter omstruktureringen av
forsvarets ledning och stod. Fo.
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Systematisk forteckning

Statsradsberedningen
Moss och ménniskor. Exempel pé bra
IT-anvindning bland barn och ungdomar. [32]

Justitiedepartementet
Kriminalunderrattelseregister

DNA-register. [35]

Elektronisk dokumenthantering. [40]
Presumtionsregeln i expropriationslagen.[45]
Forbud mot vapen pa allmén plats m.m. [50]
Utvirderat personval. [66]
Ekobrottsforskning. [84]

Tredimensionell fastighetsindelning. [87]
Kameradvervakning. [88]

Utrikesdepartementet

Vem bestaimmer vad? EU:s interna spelregler infor
regeringskonferensen 1996. [4]

Politikomraden under lupp. Fragor om EU:s forsta
pelare infor regeringskonferensen 1996. (5]

Ett 4r med EU. Svenska statstjansteméns
erfarenheter av arbetet i EU. [6]

Av vitalt intresse. EU:s utrikes- och
sakerhetspolitik infor regeringskonferensen. [7]
Union fér bade 6st och vist. Politiska, rattsliga
och ekonomiska aspekter av EU:s sjitte
utvidgning. [15]

Forankring och rittigheter. Om folkomrdstningar,
uttradesritt, medborgarskap och ménskliga
réttigheter i EU. [16]

Sverige, EU och framtiden. EU 96-kommitténs
bedomningar infér regeringskonferensen 1996. [19]
Fran Maastricht till Turin. Bakgrund och 6vriga
EU-landers forslag och debatt infér
regeringskonferensen 1996. [24]

Demokrati och 6ppenhet. Om folkvalda parlament
och offentlighet i EU. [42]

Jamstilldheten i EU. Spelregler och
verklighetsbilder. [43]

Europapolitikens kunskapsgrund.

En principdiskussion utifran

EU 96-kommitténs erfarenheter. [59]

Milj6é och jordbruk. Om EU:s miljoregler och
utvidgningens effekter pa den gemensamma
jordbrukspolitiken. [60]

Olika lander - olika takt. Om flexibel integration
och forhallandet mellan stora och sma stater i EU.
[61]

EU:s regeringskonferens - procedurer, aktorer,
formalia. Sammanfattning av ett seminarium i
april 1996. [76]

EU och Sverige - fran Kiruna till Malmé.
Sammanfattning av fyra regionala méten
1995-96. [106]

Union utan granser - konsekvenser, mojligheter,
problem. Sammanfattning av ett seminarium i
november 1995. [107]

Forsvarsdepartementet
Totalforsvarspliktiga m95. Forslag om jobb/studier
efter muck, bostadsbidrag, dagpenning,
forsakringar. [18]

Statens maritima verksambhet. [41]

Finansieringen av det civila forsvaret. [58]
Utvecklad samordning inom det civila forsvaret
och fredsraddningstjansten. Kartliggning,
Overvaganden och forslag. [86]

Strukturférindring och besparing.

En uppfdljning av genomférda forandringar

inom férsvarsmaktens ledningsorganisation. [96]
Effektivare forsvarsfastigheter!

Utviardering av en reform. [97]

Vem styr forsvaret? Utvdrdering av

effekterna av LEMO-reformen. [98]

Avveckling med inlarning. Erfarenheter fran
LEMO-reformens avveckling av personal. [99]
Takttagelser och forslag efter omstruktureringen av
forsvarets ledning och stéd. [123]

Socialdepartementet

Sveriges medverkan i FN:s familjear. [37]
Kooperativa méjligheter i storstadsomraden. [54]
Forsikringskassan Sverige - Oversyn av
socialforsdkringens administration. [64]
Ratspsykiatriskt forskningsregister. [72]
Allméant pensionssparande. [83]

Egon Jonsson - en kartlaggning av lokala
samverkansprojekt inom rehabiliteringsomradet. [85]
Den privata vardens omfattning och framtida
ersittningsformer - En 6versyn av de nationella
taxorna for lakare och sjukgymnaster. [91]

En allmén och aktiv forsakring vid sjukdom och
rehabilitering. Del 1 och 2. [113]
Barnkonventionen och utldnningslagen. [115]

Kommunikationsdepartementet
Om jarnvagens trafikledning m.m. [9]
EU-mopeden. Alders- och behérighetskrav for
tva- och trehjuliga motorfordon. [11]
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Systematisk forteckning

Battre trafik med vaginformatik. [17]

Ny kurs i trafikpolitiken + Bilagor. [26]
Banverkets myndighetsroll m.m. [33]
Enskilda vigar. [46]

En 6versyn av luft- sjo- och spartrafikens
tillsynsmyndigheter. [82]

Ny yrkestrafiklagstiftning. [93]

Nationell teleadresskatalog. [94]
Botniabanan. [95]

En korkortsreform [114]

Station Stockholm Nord. [118]

Spar, miljo och stadsbild i centrala Stockholm. [121]

Finansdepartementet

Kommuner och landsting med betalnings-
svarigheter. [12]

Budgetlag - regeringens befogenheter pa
finansmaktens omrade. [14]

Borgenirsbrotten - en 6versyn av 11 kap.
brottsbalken. [30]

Oversyn av skatteflyktslagen.

Reformerat forhandsbesked. [44]
Pensionssamordning for svenskar i EU-tjanst. [57]
Medborgerlig insyn i kommunala entreprenader. [67]
Nagra folkbokforingsfragor. [68]

Utlandska forsakringsgivare med verksambhet i
Sverige. [77)

Oversyn av revisionsreglerna. [79)

Skydd for sparande i sparkasseverksamhet. [81]
Ett nytt system for skattebetalningar. Del A.

Ett nytt system for skattebetalningar. Del B.
Forfattningsforslag, forfattningskommentarer

och bilagor. [100]

Fran akerlotter till Paradis - ett delbetinkande
fran Utredningen om universitetsfastigheter m.m.
angdende Overlatelser och tomtrattsupplatelser av
vissa hogskolefastigheter. [109]

Artikel 6 i Europakonventionen och skatte-
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