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Förord

chefenregeringenbemyndigadejanuari 1995beslut den 12Genom
tillkallaG Peterson,Thage sär-Försvarsdepartementet,för att en
utvärderingochuppföljninggenomföraförutredareskild att aven
Försvarsdepar-strukturförändringar inompågåendegenomförda och

tillkalladesutredaresärskildverksamhetsområde. Somtementets
Utvärde-tagitharUtredningenJeding. namnetgeneraldirektör Lars

UTFÖR. bilaga 1Istrukturochledningförsvaretsringen an-av
publice-medverkandeochuppdrag samtutredningenskorthetiges

i bilagaåterfinnsDirektivenbetänkanden.rade
iharunderlagsmaterial använtsåtergerbetänkandeDetta som

ochIakttagelserslutbetänkandetutformningenhand vidförsta av
stödochledningförsvaretsomstruktureringenefterförslag av

värde-förslag elleringadärförframförs123. HärSOU 1996: nya
LEMO-grunddock, påMaterialet harfrån utredaren.ringar av
allmänthabedömtsomfattning, stortoch ettreformens storasärart

detunderstrykasbörSOU-serien. Det attivarför detintresse utges
värderingarförstårälvaförfattare rapportemasrespektiveär som

block:iuppdelatMaterialetoch förslag. treär

snabbaochDet greppetstora-
UTFÖR:sutarbetad inomredogörelse,bestårdelDenna av en
försvars-omstruktureradeLEMO-reformenhursekreterariat, om

påverkadedennaoch hurmetodikLEMO-reformenssektom, om
påbl.a. statsvetarenMaterialet bygger rapportresultaten. aven

SOUstyrkedjan,politiskaLEMO deniStålvantCarl-Einar se
1996:130.
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Uppdragsstyrning och ägarsoørning-
Uppdragsstyrningen har i studie Ann-Marieutretts översteen av
Göransson, vid Försvarsdepartementet. En specialstudienumera av
uppdragsstymingen FMV har genomförts Ervanius Konsultav av
AB, vilket sammanfattas och kommenteras Kristina Eklund,av
UTFÖR:s sekretariat.

I fråga regeringens ägarstyming har Statskontoret, underom
ledning Ann Dahlberg, genomfört generell studieav styr-en av
ningen avgiftsfinansierade myndigheter och Sten Johansson,av
UTFÖR:s sekretariat, har genomfört studie avseende Försvars-en
departementets styrning stödmyndighetema.av

Privatisering eller bara bolagisering-
Denna del innehåller sammanfattning konsultrapporter från filav
kand Anders Bauer, Anders Bauer Konsult AB Strängnäs om
Försvarets datacenter och från professor Dick Ramström, Ramström

Fondelius AB, Försvarets Mediecenter. Vidare behandlasom
UTFÖR:sConfortia Arne Granholm, sekretariat, ocksåav som

avslutar med försök bedöma alla förloppen bakgrundett att tre mot
liknande förändringar under l980-talet.av

LEMO-reformens filosofi och redskap

Huvudämnet för denna beskrivning LEMO-refor-ärrapport en av
uppläggning, genomförande och resultat. Den organisatoriskamens

utgångspunkten den dåvarande försvarsmakten med litet fvar som
samlingsbegrepp för etthundra militära myndigheterett nästanvar

och tolv s.k. myndigheter försvarets materielverk,gemensamma
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datacenter,försvaretsmilitärhögskolan,fortifikationsförvalmingen,
dettahuvudgreppLEMO:sm.fl.. attmediecenterförsvarets urvar

kallad Försvars-nyndigheter,avgränsaddistinktframmejsla en
nödvändigtdetsyftedettaF. Imedmakten stort var

skulleförsvarsmaktengamladendelarvilkaklara somutatt av-
Försvarsmakten,respektiveligga inom utom

somplacerasskulledelarnadebestämma externa myn-att var-
statligaFörsvarsdepartementet,ellerinomdigheter utom som

säljas utellerbolag samt
skulledelarnahur defor styras.principerna externaatt ange-

inledandei denbehandlastankestrecken rapportentvå förstaDe om
följandefor desistamedan detLEMO-forloppet är ämnethela

uppdragsstyr-beskrivabetänkandei dettaGenom attrapporterna.
aspekttäcker vi in ärprivatisering/bolagiseringochningen somen

möjliggjordemetoderfilosofi. DessaLEMO:scentral imycket en
LEMO:sdärmed tillbidrogochrelationernaformalisering en avav

ochklaransvarsfördelningennämligenhuvuduppgifter, göraatt
karaktärgenerellametodernasGenommyndigheterna.mellantydlig

hantera verksamheterformler förde tjänstgöra attkunde avsom
snabbhetbåde denocksådärvidmöjliggjordeochskilda slagvitt

reformarbete.LEMO:skännetecknadestorleksordningoch som
barahärdelarandramångaomfattarLEMO-reformen även som

besparings-1996:98,SOUseförsvaretstyrningentangeras, av
sefastighetsförvaltarentillrelationerna1996:96,SOUsearbetet

sambandibl.a.personalen,avvecklingen1996:97SOU samt av
1996:99.SOUsebolagiseringamamed
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Uppdragsstyrning

LEMO-utredningen etablerade begreppet uppdragsstyming för att
beskriva relationerna mellan Försvarsmakten och de s.k. stödmyn-
dighetema Försvarsmakten. älva begreppetrunt uppdragsstyming

naturligtvis inte LEMO:sär uppfinning. Det förekommer sedan
gammalt inom det militära liksom i näringslivet, färsystemet t.ex.

definiera relationen till ochatt interna konsulter. Detexterna nya
begreppet till nyckelgöra föratt relationerna mellanvar en

myndigheterna. Av kartläggningen döma Försvarsdepartemen-att är

myndigheter delvis i särställningtets den omfatt-storaen genom
ning uppdragsstymingen givits.som

Försvarsmakten för krigsorganisationen och dessgavs ansvar
utformning produktionen krigsförband. Stödmyndighetemasamt av
skulle leverera viktiga beståndsdelar till Försvarsmaktens produk-
tion och utveckling krigsorganisationen, såsom krigsmateriel frånav
Försvarets materielverk FMV, lokaler och anläggningar från
Fortifikationsverket ORTV,F forskning från Försvarets forsknings-
anstalt FOA och Flygtekniska försöksanstalten FFA, utbildning
från Militärhögskolan MHS och Försvarshögskolan FHS samt
värnpliktiga från Totalförsvarets pliktverk TPV. Försvarsmakten
skulle uppdragsgivare en flera vanligtvis störst ochvara av men
regeringen Försvarsmakten dispositionsrätt till delar destoragav av
anslagsmedel stödmyndighetema själva disponerat tidigare.som

Genom Försvarsmakten tydlig uppdragsgivarrollatt medge en
ekonomiska förändrades regeringens roll stöd-gentemotresurser
myndighetema, framför allt de skulle finansieras Försvars-som av

UTFÖRmakten. har valt skilja mellan uppdragsstyming ochatt
ägarstyming. heltFör avgiftsfinansierad myndighet har regering-en
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ägarstyming detochuppdragsstymingenavhänt sig är somen
LEMO-reformenutvärderingenområde vidåterstår. viktigtEtt av

uppdragsstymingFörsvarsmaktensbelysa hur välär att av
ägarstyming desammaregeringensrespektivestödmyndighetema av

uppdragsstyr-tyngdpunkt påhar sinTvå studiernafungerar. av
två på ägarstymingen.och de övriganingen

huvudfrågaalltidMaterielfrågoma måste när manvara en
uppdragsstymingFormaliseringenförsvaret.diskuterar ärgenom

tillrelationer FörsvaretsFörsvarsmaktensavgörande förhelt
ochavgiftsfinansieratLEMO-refonnen bleviMaterielverk, som
förprincipernamin meningEnligthelt uppdragsstyrt.därmed är
jagvilketmån oklara,fortfarande i vissansvarsfördelningen

UTFÖR:s 1996:123,SOUslutbetänkandepåpekat i upp-men
skapapå interntfalli alladragsstymingen vägen attär ett steg

myndigheterna.mellan de tvåklarhet i relationernastörre
hurtycksåterstår klargörafrågaDen attstörre varasom

avgiftsñnansierade upp-och demellan departementetrelationen
utformas.skalldragsstyrda myndigheterna

bolagiseringPrivatisering eller

ivarken skulle införsvarsmaktenden gamladelarDe somav
Försvarsdepartementet,inombehövde behållasellerFörsvarsmakten

såldes tillverksamheternaTvåtillgick delvis olika öden mötes. av
tilloch blev dotterbolagbolagiseradestredjekoncerner, denprivata

under Finans-fastighetsförvaltningsbolagVasakronan, statens
ochpå effektivtsköttesPrivatiseringarnadepartementet. sättett av
gradverksamheterna redan i höghardömakonsultrapportema att
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integrerats i sina respektive koncerner. Som jag påpekade i
delbetänkandet avvecklingen personalen se SOU 1996:99om av
ställde privatiseringen särskilt Försvarsdata personalen införav

påfrestningar, den problem torde kunnastora typenmen av
undvikas i framtiden EG:s överlåtelseregler.genom nya

Valet mellan privatisering eller bara bolagisering kan därför för

framtiden grundas på andra överväganden, möjligheternat.ex. att
sälja verksamheten till bra pris vilket beror på konjunkturen iett
respektive bransch. Detta tycks ha varit viktig faktor bakomen
Confortias fortsatt statliga tillhörighet. Av erfarenheterna från de

två privatiseringarna döma det värdefullt så snabbtäratt ytterst att
fåmöjligt tillgång till den affärskultur råder i etableradsom som en

privat koncern och längre tid åstadkomma för statligtar attsom en
verksamhet på hand försöker etablera sig på marknad.som egen en

successivaDet närmandet till marknaden egentligen inleddessom
redan Fortifikationsverket avgiftsfinansierat,1991 blev ochnär
sedan har utvecklats stegvis avreglering och inteännu ärgenom en
avslutad beställningsgarantiema till Confortia går förstatt utgenom
under har dock hittills leda marknadsanpass-1997, visat sig till

ningar verksamhet och kompetens. dock svårtDet är ännu attav
helt säkert något effekterna full konkurrensutsätt-säga om av en
ning, något inte heller möjligt i fråga de pri-ännu ärsom om
vatiserade verksamheterna som också fått garantier viss tid.under
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Slutkommentar

ovanligtspännande läsningdelvisMaterialet erbjuder ettomen
förhopp-minförsvarsarbetet. Detdet fredstidadynamiskt skede i är

härmetodernade användagenomgångdenning görsatt somav
förändringsmetodervidareutvecklingförunderlagskall ett avge

område.Försvarsdepartementetsochbåde inom utom

oktober 1996Stockholm den 31

JedingLars
Granholm/Arne
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snabbaochDet greppetstora

försvarssektornomstruktureradeLEMO-reformenhur-

Bakgrund

Försvarsmakten Sverigesmyndighetenjuli bildadesDen l 1994 -
förvaltningscheföverbefälhavarenmyndighet medstörsta som-

sammanhållet högkvarter.stabema inordnade ioch de centrala ett
på hundratal myndig-varit uppdelathade tidigareFörsvaret ett

förbandsproduk-den fredstidaheter. Också kärnverksamheten -
krigsorganisationen hadeledningen ochtionen, den operativa -

och sidoordnade myndigheter. Isplittrad på självständigavarit

myndigheterna tillhört fyraoch hadeförsvarets budget- styrsystem
programområden.olika

genomförda reformkomplexa och snabbtomfattande,Denna

regeringspropositionz omstruktu-"denibetecknades störstasomen
Omstruk-tid".och statsförvaltningen i modernreringen försvaretav

ocksågenomfördes delvis inominitierades ochtureringen ramenav
föroch myndighetsorganisationenför Utredningen lednings-om

1 påmyndig-begynnelsebokstaviversalerochdenna växlarI rapport namngemenasom
myndigheternormaltmed bokstav,Skrivregler Fär-heter.Enligt gällande stor t.ex.stavas

småbokstävereñer-och medöverbefälhavarenDäremot högkvarteretsvarsmakten. stavas
före julibegreppetinte myndigheter. gäller försvarsmaktende Det ävenärsom numera

Myndighets-på antalmilitäramyndigheter.eftersom då samlingsbegrepp1994, det ettvar
konsekvent. citat fråndock inte genomföras Iprincipen grund för bokstavkanstorsom

småbegynnelse-med liten bokstavdyker dettiden då statligamyndigheterstavades upp
bokstäver i myndighetsnamn.även
2 1992/93:100.Prop.
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försvaret, LEMO-utredningen. Utredningen påbörjades i juni 1991

och avslutades två år senare.
LEMO-utredningenI förenades två planerade översynsuppdrag

delvis olika slag. Enligt direktiven skulle utredningen omfattaav
dels ledningsorganisationen på och lokal nivå inomcentral total-

försvaret, dels myndighetsstrukturen inom Försvarsdepartementets

verksamhetsområde. Det gällde verksamheten inom huvud-senare
fem, dvs. för försvaret myndigheter.program gemensamma

Generaldirektören Gunnar Nordbeck kallades särskildsom
Åkeutredningsman. Han biträddes huvudsekreterare Hjalmars-av

och antal två från Försvarsdepartementet.ett experter,son varav
Redan efter halvår publicerades huvudbetänkande,ett ett

Försvarsmaktens ledning SOU 1992:112. Utredningen föreslog

vissa styrande principer till grund för och uppgiftsför-organisation

delning inom försvarets centrala och lokala ledningsorganisation.

huvudbetänkandet ocksåI lades grunden för det fortsatta

reformarbetet. Med utgångspunkt från den försvarsmyndig-nya
hetens behov producerande och stödjande funktioner skulleav
därefter övriga delar myndighetsstrukturen efter hand.överav ses
Behovsprövningen avsåg flera aspekter på ändamålsenlighet.

Dimensionering, inriktning och skulle syfterelationer värderas i att
administrationen3minska den statliga

Inom loppet två år publicerades delutredningar.trettonav
LEMO-utredningens olika förslag förslag från andra parallellaoch

utredningar inom Försvarsdepartementets område lades av
regeringen till grund för flertal framställningar till riksdagen:ett

3 Prop. 1990/912150,1991/921102
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ingick underlagFörslaget ledningsorganisation i tillom ny
19924.försvarsbeslutet februarii

och datacentra blevTvå andra frågor Försvarets media--
särpropositionersföremål för

Åtta förslag avveckling, sammanslagning och ändrade upp-om-
olika myndigheter ingick i budgetpropositionemagifter gällande

1992-94.

för fastighets-fastigheter behandlades iFörsvarets statensen-
bestånd proposition från Finansdepartementet.gemensam
Två förslag avsåg ändrad lagstiftning.-

föreslagna förändringarna beslutades ochHuvuddelen de genom-av
dåvarande departementschefenfördes ungefär år efter dettre att

direktiven för LEMO-utredningen.Roine Carlsson fastställt

Anders Björcks tidUtredningsarbetet genomfördes under som
departementschef.

struktureringen åstadkomma besparingarAvsikten med attom var
fråga för ledning försvarsmakten ioch då främst i om resurser av

stånd effektivare styrningfred. Andra motiv få tillatt en avvar
centrala uppgifter enligtförsvarets och kraftsamling tillresurser en

vassare."smalaremottot men
omfattadeorganisationsförändring,genomgripandeDenna som
genomför-statsanställda,myndigheter och drygt 40 000l00-talett

LEMO-Kanske berodde det påkonvulsioner.des störreutan

4 1991/92102.Prop.
5 Prop. 1992/9373.
6 frånbeskrivitsi det förstadelbetänkande dennaLEMO-utredningenssyftenhar

krigsorganisationutvärderingsstudie: styrande SOU 1995:129.En
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utredningens delvis arbetsmetoder. så fall: finnsexeptionella I det

något lära denna utredning kan tillämpas i framtidaatt av som
förändringsarbete

förhoppning finna på frågan beskrivs i dennaI attom svar
vad utmärkande för LEMO-utredningen. Beskriv-rapport som var

ningen bygger på dokument och på intervjuer med 30-talett
ingåendebl.a. samtal med utredaren Gunnar Nordbeckpersoner,
Åkeoch sekreteraren Hjalmarsson.

betänkandet ingår för förloppet i LEMO-I redogörelseen
utfallet, jämförelseutredningens olika delar, beskrivning av enen

LEMO-utredningen och andra förändringsprocesser i statligmellan

sambandet mellan LEMO-och privat verksamhet analyssamt aven
arbetsmetoder och de resultat uppnåddes.utredningens som

LEMO i deningår förkortad version rapporten av en -
Stålvant.politiska styrkedjan Carl-Einar Rappor-statsvetarenav-

SOUkaraktären statsvetenskaplig ingår ihar essä,ten, som av en
UTFÖR:s slutbetänkande.1996:130 bilaga tillsom

huvudfrågor:redogörelse vill besvaraDenna tre
LEMO:s arbetsmetodVilken var-

resultatetbetydelse hade metoden förVilken-
framtidenVad kan lära förman-
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Sammanfattning

delområden. Inomolikainom tolvageradeLEMO-utredningen
principer förutvecklingfrågaiområden,några t.ex. avom

hög gradistruktur, utredarenochFörsvarsmaktens styrning envar
omstruktureringbeträffandeområden,andraInomaktiv t.ex.part.

skedeni tidigaaktörerandrafastighetsförvaltningen, övertog avav
förändringsarbetet.

LEMO-utredningenstorlekoch frågornasantal förslagiMätt var
mått på genomslaglikaså ytligtmedproduktiv. Mättsynnerligen ett

sammanhän-cirkaEndast åtta 50också effektiv.utredningen avvar
nivån,politiskapå deneller avslogsändradesdelförslaggande

för utredningensgenomslag85-procentigtvilket ettmotsvarar
förslag.

bild.komplexdockblottardjupgående analyserMer meren
målgällerdelvis. Vadendastbesparingsmål uppfylldesDirektivens
gåttavseendenfleraLEMO-reformen iharinriktningskaraktärav

resultatorienteradedetbeträffandeönskad riktning styrsyste-i utom
politiska nivånsdensäkerställanämligensyfte,innersta attmets

inflytande.
andrajämförd medLEMO-utredningenhävdatsharDet att -

UTFÖR:sEnligtunik.förändringsprocesserochutredningar var-
Utred-tid".sin"ett barndock delvisutredningenanalys avvar

avseenden denfleraspeglar iarbetsmetoderochformningens
avseendenandrautredningsväsendet. Iutvecklingenallmänna av

institutionelladengällerunik. DetLEMO-utredningen t.ex.var
utredarensomfattande uppdrag,såförenmansutredningformen ett

förändring ochkunna initieragångunder arbetetsmöjligheter att

2 SOU 1996:132



och14 Det snabbastora greppet SOU 1996:132

utveckling hos myndigheterna förslag beträffande densamt över-
ordnade departementsnivån. Ett unikt drag i LEMO-processenannat

inrättande myndigheter för genomföra detemporära attvar av
förändringar utredningen föreslagit.som

LEMO-utredningens två huvudmetoder allians med för-var
svarssektom och processledarskap. Det utövades delssenare av
utredaren, dels departementet. Dessutom fick LEMO-begreppetav

laddning, liknande kraften i dvs. meningslösa stavel-ett mantraen
i hinduisk religionsutövning ansågs ha märklig kraft,ser som en

i viss utsträckning gjorde självgående.som processen
Utredningsm har betingat utfallet LEMO-utredningenav

och i både positiv och negativ riktning. Somliga resultat-processen
utredningen, den snabba omstruktureringen cirka hundrat.ex.av av

myndigheter till myndigheten Försvarsmakten, hade knappast varit

möjliga sektorallians och processledarskap. andraI avseendenutan
har emellertid just dessa variabler bromsat utveckling denien
riktning förutsattes i direktiven. Det gäller särskilt utredningenssom

frågatillkortakommande i utvecklade möjligheter för denom
politiska nivån försvaret.att styra

strukturförändringargenomföraFör det sannoliktäratt stora
effektivt LEMO-utredningen välja "det greppets"att storasom
metoder stegvis metodik eller systematisktän ettsnarare en mer
analysarbete för belysa alla tänkbara konsekvenser innanatt
förändringar genomförs. LEMO:s metoder behövs för kommaatt
tillrätta med de obalanser vanligen motivet förär storasom
strukturrefonner. metoder skaparMen också obalansersamma nya

måste till i efterhand. En erfarenhet för framtidenrättas ärsom
därför bör ha mental beredskap och praktiska föratt man resurser

hantera obalanser uppstår under förändringsarbetets gång.att som
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förloppLEMO-utredningens

Juni Jan Jan Jan
99.3 .99.2 1994l 99 1 l l

| l llLEMOJS utredningsarbete

Struktur, HK:s org.
och sjukvårdenHälso-

Verkstädema
Högskoloma

FCFAdministrativt stöd
Media Datacentretresp.
Fastigheter
Materielförsörjning

civila försvaretDet

riksdagsbehand-förlopp, efterföljandeLEMO-utredningens den

beskrivs härmån genomförandet reformenoch någonlingen i av
kortfattat7. tidenGrafiskt utredningsarbetets förloppkan över

diagrammetbeskrivas enligt ovan.
utredningsarbetet meddiagrammet inleddesSom framgår av

försvarets centrala ledning.stymingsfrågor gällandestruktur- och

detpåbörjades övrigt utredningsarbete i 1992Formellt närmars
principfrågoma skullei de viktigablev uppenbart förslagenatt

7 LEMO-utredningenframgår StatskontoretsenskildheteriDetaljer och referensertill av
118/94-5.verksamhetsområde,DnrförsvarsdepartementetsOmstruktureringenrapport avUTFÖR:s bilagaoch besparingSOU 1996:96,också betänkandeStrukturförändringSe

översikt.organisationsförändringar totalförsvaret3 Uppföljning faktiska inom enav -förslag,dokumentation utgångsläge,LEMOBilagan systematiskär aven
avvikelserfrån LEMO-förslagenangivandeproposition/beslutoch utfall med av
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godtas riksdagen. sista från LEMO-utredningenDe rapporternaav
lämnades i oktober 1993.

beskrivningen LEMO-utredningens arbetsmetoder användsI av
konsensuell för olika formerbeteckningarna bilateral och att ange

för förankring och bilateralt arbetssätt kännetecknasinvolvering. Ett

samtal med få "mellan skål och vägg", medan ettav personer
konsensuellt innebär förankring i krets, vidarbetssätt större t.ex.en

möjlighet till omfattande dialog.seminarier, ger en mersom
konsensuell arbetsmetodDistinktionen mellan bilaterial och

från sida.beskriver samtidigt graden involvering utredarens Enav
högre grad involvering däri-konsensuell arbetsmetod innebär av

uppfattninginfor krets deklarerar sinutredaren störreattgenom en
och ställning.tar

ochFörsvarsmaktens styrningPrinciper för

struktur

Förlopp

antal intervjuersitt arbete medLEMO-utredningen inledde ett stort
inommed ledandebearbetades på seminariersedan personersom
delnärvarande tillseminarier enades deförsvaret. Vid dessa stor

då stodhuvudbetänkandet. Redankommandeprinciperna i detom
ÖB ioch dåvarandeLEMO-utredarendet klart storaatt var ense

drag.
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i hög gradutredningsarbetet blevikonceptuella fasDenna
principerdearbetet delsfortsattastyrande för det somgenom

LEMO-utredningenhuvudbetänkandet, delsiföreslogs attgenom
förändringskraft.auktoritativetablerade sig som en

med regeringenskissadesbetänkandetI styrsystemett som
mili-sammanslagning 95krigsorganisation ochbeställare avav en

underFörsvarsmakten,myndighet,till endamyndighetertära enen
krigsorganisatio-principledandeöverbefälhavaren. Enchef, attvar

faktorn.styrandedenbehov skulle varanens
Övriga då ingick i begreppetstödmyndigheterså kallade som

kategorier:indelades iförsvarsmakten tre
Försvarsmakten.ingå ibordeMyndigheter som-

Försvarsmaktenstå utanförkundeMyndigheter men somsom-
område.Försvarsdepartementetstillhöraborde

myndighets-ikunde bedrivasverksamhetervilkasMyndigheter-
ochförsvaretorganisatoriskt tillhörabolagsformeller attutan

villkorpåFörsvarsmaktenanlitaskunde somsammaavsom
uppdragsgivare/kunder.övriga

förslagtilldels konturernaskapas därmed1991höstenUnder ett
huvuddelen Försvars-och strukturstyrninggäller avavsom

indelningdels arbetsprogrammyndigheter,departementets ett av
fortsattaför detkategorierfunktioner i dessaochmyndigheter

utredningsarbetet.
LEMO:sriksdagsbehandling fortsatteochregeringsbeslutEfter

förslagdetaljerathögkvarterfrågoma. Ettstymings- ochiarbete om
Styrning,iLEMO-utredningenpresenteradeshögkvarteret avm.m.
Förslagetdecember 1992.Försvarsmakten,och ledningkontroll av
från detpunkterpåskilde sigdetaljorganisationtill ett par
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förslagets.ursprungliga

Regeringen följde i utredningens förslag och utskottetstort sett
invändningar.hade inga Med hänvisning till den lednings-att nya

organisationen påverkade utformningen anslagsstrukturen medav
Försvarsmakten finansierad enda anslag, markerade docköver ett

utskottet behovet "goda möjligheter till insyn, styrning ochav
uppföljning från riksdagens sida".

Kommentarer

De främsta intressentema i utformningen organisation ochav
styrning försvarsmakten, försvarsdepartementet och LEMO-var
utredningen. Utredaren förde diskussioner med och förankrade sig

ÖBi första hand hos försvarsministern och också hos denmen
parlamentariska referensgruppen och andra ledande företrädare för
försvarsmakten.

Intressentema drev i huvudsak håll vad gäller överens-samma
stämmelse mellan krigs- och grundorganisation med likartade led-
nings-, lydnads- och ansvarsförhållanden i krig och fred.i Den nya
myndigheten Försvarsmakten får betraktas LEMO-utredarnassom
innovation.

Den kontroversiella frågan försvarsgrenschefemasmest var
ställning i den centrala ledningsstrukturen. det förstaI betänkandet
hävdades bristerna i försvarets programbudgetsystem, FPE-att

8 UTFöRzsDettaskildras i betänkandenärmare Vem försvaret SOU 1996:98.styr
9 Prop. l992/93:100, l992/93zFöU9,rskr. 333-4.
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till dettainteorganisationenfrämst beror på anpassatsattsystemet,
föreslog endainrättasdet skulleUtredningenledningssystem. att en

samlasskulleprogramarbetetochproduktionsledningcentral att
inteförsvarsgrenamaDärmed skulleprogramledning.under egenen

ledningen.militärahögstarepresenterade i denbli
ÖB.fråninvändningarförslagLEMO-utredningens mötte

ÖB:s linje. anpassning tillMedpågickFörsvarsministern
ledningsorganisa-centralförslagetändradesbeslutregeringens om

reviderade1992. Detdecemberskrivelse ii utredningenstion
direktskulle inrättasproduktionsledningarinnebar fyraförslaget att

ÖB. underkvardel liggatillskulleProgramarbetetunder stor
försvarsgrenamasskulleproduktionsledare. Dessarespektive vara

intekommenteradesförslagetrevideradedetföreträdare. Ifrämsta
försvarsgrenschefemasför ledningssystemetkonsekvenserna attav

ÖB tidigare.förbleviunderposition settstortnärmast som
uppgörelse iÖB:s internföregåttshadeyttrande av en

ställning.sinförsvaratförsvarsgrenschefemadärförsvarsmakten,
ÖB utredarensdelathadeintryckLEMO-utredarensEnligt ur-

slutjusterades.yttrandeteftergivituppfattningsprungliga närmen
deti frågangenomslagfick sålundaLEMO-utredningen stort om

ändra sittnödgadesFörsvarsmakten"skalet"organisatoriska men
"inkråmet" ledningsorganisa-centraladenförslagursprungliga om

i detändringarnamellansambanddettionen. Fanns ett senare
försvarsgrenschefer-metodik Varutrednings arbetetsochavseendet

kunnaskulleutredningencementerad föralltförposition attnas
påframför fortutredningenGickförändringframdriva en

förankringsprocessenbekostnad av

1° 1991/92102.Prop.



20 Det och snabbastora greppet SOU 1996:132

LEMO-utredaren uppenbarligen bättre förankrad i högstavar
ÖBförsvarsledningen hos försvarsgrenschefema. Dessa i sinän

hade försvarsministems i denna fråga.tur Trots utredarensöra
frekventa med försvarsministern kundemöten denne ingå överens-
kommelser i strid med utredningsförslaget. Utredarens arbetssätt
kunde på den här punkten inte rå på det formella reglersystemets
enligt vilka ministern den sist ställning.är tarsom

Försvarsdepartementets styrprojekt

Förlopp

LEMO-konceptet impulsen till Försvarsdepartementet göraattgav
sin modell för styrning visavi Försvarsmakten. Detta styrprojektom

utfördes inte inom LEMO-utredningens departementetsutanram av
personal. Projektet startade dock med summarisk flödes-egen en

skiss presenterades LEMO-utredaren 1992,som av sommaren
Därefter följde halvtannat år utrednings- och samrådsarbete,av

arbetsgrupperbl.a. med seminarier och med förrepresentanter
försvaret. Man enades sammanföra Försvarsmaktens medelattom
till enda anslag underindelades i 14 Under dessaett som program.
överläggningar diskuterades bl.a. ansvarsfördelningen i utnämnings-
frågor. Försvarsdepartementet höll fast vid sin utnämningsrätt

fr.o.m. sektionschefer, vilket försvarsledningen upplevde som en
alltför hög grad detaljstyming.av



och snabbaDet 21SOU 1996:132 greppetstora

Kommentarer

försvarsgrenschefemapåfördelningTidigare programansvaretav
inte kan skärabestod, vilket innebär överatt programmen

från LEMO-Kanske berodde dettaförsvarsgrensgränserna. avsteg
styrprojektet. Kanske bordekonceptet på fel arbetsmetod i

från sammanslagningdiskussionen inte utgått hypoteser avom
"scratch" medistället börjat frångamla delprogram utan en ny

försvårt konstruera kriterierindelning. Det emellertidär att en
bedrivsprojektet i detta fallalternativ struktur när somprogram --

uppnå enighet medambitioneni samarbete med och harnära att
för rådande strukturen.företrädare den

konceptuellkontakter styrprojektetLEMO:s med naturvar av
utredarens någrautredaren iinledande skiss. deltogDessutom av

styrprojek-ordnades Försvarsdepartementet.de seminarier som av
konsensuell medarbetsmetod hög graditets gemensammavaregen

med försvarsledningen.insatser tillsammans

FörsvarsmaktenGenomförande i

Förlopp

ochövertagits regeringenförslagLEMO-utredningensNär av
de enhetergenomförandefas inomriksdagen, följdebeslutats enav

myndigheten Försvarsmakten. Dettaskulle bilda den nyasom
kontaktiutanför LEMO-utredningensarbete skedde näraram men
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med utredaren. Genomförandet pågåendeanpassades till det interna
ÖB:sförändringsarbetet inom försvarsmakten under rubriken

verksamhetsidé VI 90.

Redan i januari 1992 utarbetades vid F örsvarsstaben plan fören
genomförandet förändringar under förutsättning regeringensav av
och riksdagens beslut i enlighet med LEMO-utredningenssenare

tänkt bistånd LEMO-utredningenförslag. I denna plan tillettanges
ifråga fastighetsförvaltningen, FCF hälso- och sjukvården.samtom

LEMO-sekretariat först ochEtt inrättades inom Försvarsstaben

övergångsmyndigheteninom Försvarsmaktens organisations-senare
myndighet, FMO. sålunda inte sekretariat för LEMO-Detta är ett

försvarsmaktens Gunnarutredningen för ledning. Utredarenutan
Åke och första gångenNordbeck: "Jag minns Hjalmarsson jagnär

vid besök på Lidingövägen fick dörrskylten LEMO-sekreta-ett se
frågade flyttat tyckte det lustigtriatet. Jag han hade dit. Vi varom

LEMO inte bara vår utredning hade blivit beteckningenatt utanvar
på hel process."en

första arbetsplan kopplingen tillI LEMO-sekretariatets anges
återfinnsLEMO-utredningen. kolumnen "Formulerar uppdraget"I

omfattadebl.a. "Gunnar Nordbeck". planerade samarbetetDet en
fallrad myndigheter och funktioner LEMO-utredningen i flerasom

från med.avstod ituatt tasenare
såvälLEMO-sekretariatet hade fortlöpande kontakter med

utredningen med Försvarsdepartementet. sekretariatet orga-som var
inre kärna och projektgrupp medniserat representantersom en en

för och olika specialistfunktioner.stabema
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Kommentarer

LEMO-utredningen och försvaret arbetade sålunda sida vid sida

uppgiften genomföra förändrings-med den attgemensamma
Som genomförandeorgan LEMO-sekretaria-internt varprocessen.

högkvarteret de regionalahuvuduppgift organisera medantets att
höll själva kontaktnivåerna organiserades stabema. Experternaav

ÖB förankring imed sekretariatet och för uppnå nödvändigatt
försvarsledningen.

inte möjligt deDet hade varit önskvärt att engagera nyamen
nämligen intecheferna i genomförandearbetet. Dessa ännuvar

ÖB, drivaAvgående hade starkt intresseutsedda. attett avsom
juridiskaledande förändringsprocessen.blev den i Deprocessen,

frånFörsvarsdepartementet medverkade, efter förslagpåexperterna
Försvarsstaben, FMO, förbildandet övergångsmyndighetentill av

ÖB chef.vilken blev

åtaganden framåt i tiden, dvs.cheferna behövdeDe gamla göra
Till FMO knötsFörsvarsmakten i juli 1994.efter tillkomsten av

"råd" med den gamla militär-därför utvidgad militärledning, etten
och före-militärbefälhavama, arbetstagarrepresentanterledningen,

trädare för departementet.

organiserandetLEMO-sekretariatets underlag inför av
LEMO-beståendehögkvarteret diskuterades i "triangel" aven

ÖB.och september 1992 höllsutredningen, departementet I ett
ingick iSekretariatets materialseminarium departementet.med

LEMO-skrivelse högkvarteretunderlaget för den m.m. somom
LEMO-Utredningen ochlämnade december 1992.utredningen i

fullt synkroniserade.sekretariatet sålundavar
ÖB försvars-och komhävdas utredarenDet överens attatt om
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för omorganisation. Utredningenmakten själv skulle sin inresvara
LEMO-sekretariatet övergångs-höll dock löpande kontakt med och

myndigheten.

tolkningar fick LEMO-utredaren inte fulltEnligt vissa genom-
påsynpunkter på högkvarterets utformning beroendeslag for sina

motstånd från försvarsgrenschefema. Också försvarsministernhårt

gick förslaget.emot
organiseringen högkvarteret dröjde,Det politiska beslutet om av

fore denvilket fick till följd den regionala nivån organiseradesatt
beroendeSparmålet fick inte fullt genomslag bl.a.centrala nivån.

koncentrerade sig på högkvarteret. Ompå LEMO-sekretariatetatt
påstruktureringsförloppet i stabema och ledningsorganisationen

UTFÖR:s "Struktur-nivåer, beskrivs i delbetänkandeolika närmare
SOU kritiskförändring och besparing" 1996:96. Enligt en

regionala nivån i vissakommentar resulterade det i denatt
för liten.avseenden blev för i andrastor,

kanLEMO-sekretariatetLEMO-utredningens kontakter med
ÖBdvs. och andrakaraktäriseras informella och bilaterala,som

fortskred.hur genomförandethöll utredaren informerad om
försiktighet. FörsvarsledningensKontaktema präglades viss egetav

planeradgenomförande i hög grad målstyrd och nogavar en
synnerhet fråga högkvarteretspå bred front, i i omprocess

organisation.
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Hälso- och sjukvården

Förlopp

Skulle sjukvårdsstyrelse självständigFörsvarets i Karlstad en-
ingående försvarsmaktenmyndighet direkt under regeringen imen

inordnas i den myndigheten Försvarsmakten Skoldelamanya-
fanns Solna och för Göteborg.för armén och flygvapnet i marinen i

Utredningsarbetet skedde i kontakt mellan utredaren,nära gene-
för Eftersom Sjukvårds-ralläkaren och företrädare Försvarsstaben.

myndighet, utfördes utredningsarbetetstyrelsen utanegenvar en
direkt kontakt med Försvarsstabens LEMO-sekretariat. Däremot

ÖB.medverkade frånexperten
verksamhetenlighet med LEMO-konceptet medI näraatt

Försvarsmakten,med krigsorganisationen skall ligga inomsamband

General-föreslog Sjukvårdsstyrelsen skulle avvecklas.utredaren att
förFörsvarsmakten med särskiltläkaren skulle placeras i ansvar

och krig.sjukvården i fred

Solna och Göteborg skulleVidare föreslogs skoldelama iatt
för sjukvårdsutbildningspeciella militäraavvecklas. De resurserna

Försvarsmedicinsktskulle föras i Därutövercentrum.ettsamman
särskilda enheter för flygmedicin och naval-skulle det finnas

formmedicinsk kompetens" imedicin. skulle finnas "vissDet av
försvarsgrenamasflygöverläkare inom dearmé-, marin- och tre

produktionsledningar högkvarteret.i

LEMO-utredningens förslag beslöt regeringenenlighet medl att
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Sjukvårdsstyrelsen". avvikelsen från för-avveckla Den viktigaste

sjukvårdsskolaslagen inte avveckla Marinens enbartutan attattvar
kvalificerad medicinalpersonal utförs vid"utbildningen... avseende

framhöllsjukvårdscentrum". Föredragande statsrådetförsvarets att
med mitt". Beslutsfattarnautredningsförslaget "överensstämmer

avvikelse marginell och inverkantycks ha uppfattat denna utansom
besparingskalkyl.på LEMO-utredningens

avseende på frågordet följande beskrivs förloppet medI som
utredningsunderlag.krävde fördjupatett

sjukvårdsmyndigheten tidigare för, byggerTillsynen, svaratsom
förordningar. Skulle denna tillsynpå betydande antal lagar ochett

Försvarsmaktenutanför eller inom Upp-i fortsättningen ske

kundemyndigheter eventuelltfattningen bland civila övertasom
ansåg tillsynenVissa myndighetertillsynsrollen splittrad. attvar

på tillsynmilitär verksamhet borde ske sätt överöver samma som
skulle svårtmyndigheter ansåg detcivil verksamhet. Andra att vara

tillsyn.förena militär och civilatt
kräver ingående miljö-Generalläkaren hävdade tillsynenatt

sålunda skulle kunnaförsvaret och den intekännedom attom
linjeLEMO-utredaren gick på dennautföras civila myndigheter.av

imåste tjänstemanmarkerade tillsynen utövasatt somav enmen
chef. harunderställd Försvarsmaktens Dettadenna funktion inte är

instruktion.Försvarsmaktenssedermera markerats i

enligtmarinen krävdedykerimedicinska verksamheten vidDen

inordnadesdykeriöverläkarenyttrande från Chefen för Marinen att
dykerimedicinskföreslog allmarinstaben. Sjukvårdsstyrelseni att

Prop. 1992/93400.
12 paragrafSFS 1994:642, 32.
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verksamhet skulle föras och utföra uppdrag från hög-samman
kvarteret. LEMO-utredaren föreslog samlat dykerimedicinsktett
centrum.

Utredningen föreslog också motsvarande flygmedicinsktett
flygspecialläkareEn skulle finnas kvar i högkvarteret förcentrum.

bedömning tjänstbarhet för flygande personal. Det pågickav en
dragkamp mellan dem ansåg flygöverläkare skulleattsom en svara
för tillsynen inom flygvapnet och dem förordade idénsom om en
för hela Försvarsmakten tillsynsfunktion hos general-gemensam
läkaren. Utredaren gick, liksom generalläkaren, på den lin-senare
jen.

frågaDen väckte diskussion lokaliseringen För-mestsom var av
sjukvårdscentrum, vilket enligt LEMO-utredningens förslagsvarets

skulle bl.a. Försvarets sjukvårdshögskola. Utredaren ansågersätta

stymings- och rationalitetsskäl borde koncentrerasatt resurserna av
till ort.en

Valet mellan Stockholm, Göteborg och Karlstad var en
konfliktfråga. Enligt LEMO-utredningen kunde vilken helstsom av
de väljas, dock med viss preferens för Karlstadtre orterna av

ÖBpersonalpolitiska skäl. förordade Stockholm, ansågs hasom
bäst förutsättningar för effektiv verksamhet.en

linjeRiksdagen gick på regeringens lokaliseringsfrå-även om
blev föremål för ingående diskussion mellan olika intressen. Avgan

arbetsmarknads- och regionalpolitiska skäl blev beslutet sjuk-att
vårdscentrumet skulle förläggas till Karlstad.

Försvarsutskottet hade synpunkter på ärendeberedningen. Man
ansåg beslutsunderlaget svårtolkat och delvis otillräckligt.att var

13 l992/93:F"U9, rskr 333.4.
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grundvärden ochanmärkningsvärda skillnader inoteradeUtskottet
ochunderlagsarbetetpå tidspressen iberoberäkningar antogssom

utveckla metodersyfteborde ske ierfarenhetsdiskussion attatt en
förändringar detinför framtidabeslutsunderlagframför att ta av

grundorganisation.försvaretsmilitära

Kommentarer

påsjukvårdsansvarigasöverenstämde med deLEMO-konceptet syn
föra innaturligtborde organiseras. Detfunktionenhur attvar

sjukvårdsfrågorförsvaretsEftersomFörsvarsmakten.sjukvården i

gånger, fanns det20-talhadepå 70-taletmitten ettsedan utretts ett
på lösning.väntadeproblemavhandladeantal redanstort ensom

krigssjukvårdenfrågorunderströkFörsvarsstabens attexpert om
ochplaneringpåverka högkvarteretsfåtidigaremåste änmer --

sjukvårdensnaturligtdåframstårresursavvägning. "Det attsom
i högkvarteretchef för dengeneralläkaren,företrädare,högste år
LEMO-utred-försvårtintesjukvårdsenheten". Detingående var

i detta.instämmageneralläkarenochningen att
"förutsättnings-karaktäriseradesförändringsstilUtredarens som

organisationenpå denenda kravhanspåpekaslös". Det att varnya
ansågsUtredarenmed 30stabsresursemareduceringen procent.av

förmöjligtgjorde deti dialogen. Detöppenhetha visat stor
personalen. Dennainformerasuccessivtgeneralläkaren att

förslagen skullepositivt resultatöppenhetinvestering i närgav
tillmotivendå förstodberördaeftersom degenomföras, om-

organisationen.
okompliceradrelativtsjukvårdenUtredningen envarom
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tillämpning LEMO:s principer. Arbetet utfördesav genom
överläggningar och överenskommelser mellan utredaren och ett
fåtal nyckelpersoner, dvs. "bilateralt" arbetssätt byggde påett som
enighet i huvudlinjema. endaDen motsättningen gällde loka-större
liseringsfrågan, utredaren definierad politisk bedöm-av som en
ningsfråga.

högskolorFörsvarets

Förlopp

frågan försvarets högskolorI samarbetade LEMO-utredningenom
med ledningarna för de högskolorna: Militärhögskolan MHS,tre
Försvarets förvaltningshögskola och Försvarshögskolan. Represen-

för ochskolorna Försvarsstaben förordnadetanter expertervar som
i utredningen.

Sammanslagning

utgick frånLEMO-utredaren MHS liksom tidigare skulle tillhöraatt
Försvarsmakten. betänkande i maj huvudfrågomaI 1993 var om
också andrade två skolorna skulle ingå i Försvarsmakten och om
skolorna skulle förslagslås ihop. Utredarens slå ihop allaattvar

lägga dem utanför Försvarsmakten och lokalise-delatre, att att
Östersundringen mellan och Stockholm med ledningen Stock-i

holm.

3 1996:132SOU
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lösning ochFörsvarsledningen hade invändningar dennamot
dels bara slå ihop två skolorna MHS ochville Försvaretsav

förvaltningshögskola, föra in den högskolan inomdels nya
Försvarsmaktens ram.

ståndpunkter. Samman-Regeringen kompromissade mellan dessa

skulle de ovannämnda två skolornaslagningen enbart gälla enbart

Försvarshögskolanoch de skulle läggas utanför Försvarsmakten.

total-utanför med till dess målgrupplämnades hänsyn att var
helhet.försvaret i sin

förslag beträffandeväckte förvåning LEMO-utredningensDet att
kan ha berott påsammanslagning inte slog igenom. Det en

Måhändapolitiska skäl och försvarsmaktsintressen.blandning ärav
förslag integrationbara tidsfråga utredningensdet när omen

i l996/97:4genomförs. Sedan detta skrevs har regeringen prop.
ochMilitärhögskolan Försvars-föreslagit sammanslagning aven

skall"Försvarshögskolan"högskolan. skolan medDen namnetnya
januari 1997.enligt förslaget inrättas den l

Högskolekaraktärer

ÖBeftersträvadehögskolorBeträffande försvarets meren
civila hög-samarbete medkvalificerad högskolekaraktär, vidgat

skolor. LEMO-mellan olika Föreskolor och ökad integration

försvarsakademis.k.försöksverksamhet medutredningen hade en
ochFörvaltningshögskolanmellan MHS, FOA,samarbeteett-

ÖCB forskningsan-förordade ökad gradpåbörjats. LEMO aven-
militär utbild-organisation högreknytning. LEMO:s förslag till av

H Överbeñlhavaren utbildning, 1989-06-12.militär högreUtredningsuppdragfrån om
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ning tolkades utbildningsenheter och särskildtre separatasom en
forskningsavdelning under ledning. Detta realiseradesgemensamen
dock Istället organiserades högreden militära utbildningen i

institutioner, på universitetet och civila högskolor,sättsamma som
med följande skillnad. Eftersom den högre militära utbildningen

också innebär utveckling chefer finns inom övrigav som-
högskoleutbildning skapades två linjer, på taktisk nivå ochen en-
på högre nivå.

eller utanförI Försvarsmakten

Om förändringen gällt sammanslagning alla skolorna,treen av
ÖBskulle sannolikt ha den skolan lagts utanföraccepterat att nya

ÖBFörsvarsmakten. Under sluthanteringen skolfrågan ändradeav
dock uppfattning och förordade Försvarshögskolan skulleatt
exkluderas och de två andra skolorna skulle inordnas iatt
Försvarsmakten.

Frågan skolorna skulle ligga inom eller utanför Försvars-om
makten självklar eftersominte skolorna från början låg på olikavar
håll. olika positioner bestämdesIntressentemas utbildningenav om
främst betraktades personalutbildning eller ambitionen attsom om

skolorna akademisk prägel dominerande. olika aspekterDessage
ÖBresulterade i utredaren och förordade olika lösningar.att

Utredningsarbetet bilateralt, främstskedde med överläggningar

mellan utredaren och skolchefema eller enskilt.gemensamt
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administrativa stödet FCFDet

Stabsmyndighetsutredningen15 hade föreslagit delatt stor aven
föras i servicemyndighetFCF:s verksamhet skulle in en gemensam

LEMO-betänkandet Administrativt stödför hela statsförvaltningen. I

funktioner skulle föras in itill Försvarsmakten föreslogs vissaatt
Kammarkolle-Försvarsmakten medan skulle bl.a.andra övertas av

giet och FMV.

FCF avveck-beslut blevRegeringens förslag och riksdagens att
föreslagitskillnad från vad utredningenlades tillattmen --

lades på i ställetdelar EA-och PA-funktionema RRVväsentliga av
Försvarsmakten.för på

och LEMO-stabsmyndighetsutredningenSkillnaden mellan

fanns någon lämpligkan ha berott på det inteutredningen att
försvarsmaktsorganisation administrativain deatt stoppa
funktionerna lade sitt förslag.den förra utredningeni när

och regeringensLEMO-utredningensSkillnaden mellan

på otydlighet från utredarenskan ha berottställningstagande en
handlägga EA-låta RRVsida. avsikt primärtDennes attvar

påför ekonomiredovisningenläggafunktionen att ansvaretmen
dockmed indikeradeFörsvarsmakten. Kontaktema RRV att man

godtoguppgiften. likvälintresserade Att RRVdär inte avvar
kontakter medförklaras bl.a. det vid För-regeringens lösning attav

verksamhet,mellan ochgjorts åtskillnadsvarsdepartementet ansvar
LEMO-utredningen.tillräckligt betonatsnågot tydligen inte avsom

stödet kan ha varitdet administrativaUtredningen sägas enav

s sou 1991:40.
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indel-LEMO-utredningenstillämpningrelativt okomplicerad av
LEMO-utredningenArbetsmetodiken underningsprinciper. var

i förankringssyfte.seminarierbilateral utan stora

Bolagiseringar

Förlopp

LEMO-resultatgenomfördesbolagiseringarEtt antal som av
datacenter,behandlas bolagiseringama Försvaretsreformen. Här av

FMC.mediecenter,FDC och Försvarets

fastighets-skedde inomöverföringar till bolagYtterligare tre
placeringsfastigheter till Vasakronan,överföringreformen: av

bostadsfastigheter till Kasemenavstyckningsbaraöverföring av
till Confortiaprojekteringspersonaloch överföringFastighets AB av

vidare statligtdessa bolag tillsVasakronan. EftersomAB inom är
de följande,karaktärdessa överföringarhelägda, änär av annan

på marknad.konkurrensutsättningdirekt syftar till ensom
på bolagise-relativt snabbt inFDC kom utredningenBeträffande

FMC dettai fråga hadehuvudaltemativ. Liksomring ett omsom
FMC:sGenom inordnai luften" redan tidigare."hängtalternativ att
skulleverksamhetsunderlagmed brettverksamhet i organisationen

kunna undvikas.datautvecklingför försvaretsrisken isolering av
bordehåll verksamhetenhävdades från militärtInledningsvis att

redovisat analysFörsvarsmakten. Sedan utredningeniläggas en
tioårsperspektiv, ändradeutveckling iverksamhetens troliga ettöver
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dock uppfattning.man
LEMO-utredningens förslag bolagisera FDC:s verksamhetatt

resulterade i snabba beslut i regering och riksdag. Liksom i fallet

med FMC leddes försäljningen och överförandet verksamhetenav
regeringens särskilde utredningsman Folke Rehnström. Också iav

likhet med FMC-fallet avvecklades del personalen föreen av
övertagandet, vilket särskilt i fråga FDC inte problemfritt.om var

Under FörsvarsData verksamhetennamnet utgör ettnumera
dotterbolag i WM-Data. Den blev överraskning förägarennya en
alla tagit för givet verksamheten skulle köpasattsom upp av
försvarsindustrin.

LEMO-utredningen kritiserades facket för ha behand-inteattav
lat effektema bolagiseringen på försvarets övriga datahantering,av
dvs. 130-140 inom FCF, FMV och Värnpliktsverketpersoner som
arbetade med dataservice, -underhåll och -utveckling Det visade

sig dock situationen för denna personal kunde lösas inomatt ramen
för övriga förändringar i försvaret.

Parallellt med och i snarlik FDC-fallet bolagiseradesen process
FMC på LEMO-utredningens förslag. Under FörsvarsMedianamnet

verksamheten Telub AB inom Celsiuskoncemen.övertogs av
LEMO-utredningen själv kontakt med tänkbara spekulantertog

för klarlägga det fanns underlag för försäljning. kanDetatt om en
ha bidragit till den anmärkningsvärt snabba frånprocessen:
proposition i februari till1993 Övertagande i juli. Slutavräkning

dröjde dock till påapril 1994 grund det preliminära resultatattav
legat till grund för avtalet med Telub visade sigsom vara en grov

överskattning. utförlig beskrivningEn och diskussion av
bolagiseringama i "Privatisering eller baragörs rapporten
bolagisering" i denna SOU-volym.
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Kommentarer

exempel påverksamheteroch FMC:sFDC:sBolagiseringama ärav
utgångspunktgränsdragningsfrågor. Medokompliceraderelativt

och tydligtbolagisering tidigtframstodLEMO-konceptetfrån som
någothåll hadefrån militärtalternativgivet trots attett enman
medockså enkelFDC-fallet. Processeniinställning varannan

kontakter.bilateralapåbetoning

Verkstädema

Förlopp

med vissförsvarsgrenrespektivetillhördeverkstäderFörsvarets
och oklartdelatinnebarfrån FMV. Detredovisningochstyrning ett
Utredarenseffektivitet.ochproduktivitetverkstädemasföransvar

tydligtutpekadärför kunnablevverkstadsfrågan ettiledstjärna att

ägaransvar.
verkstad,FMVdennaiintressentemafrämstaDe process -
hålldrogLEMO-utredningen närochFörsvarsmakten samma-

blevFörsvarsmakten. Detverkstadsrörelsen ilyfta ingälldedet att
förslag skulleverkstädernaliksomLEMO-utredningensockså att

inomresultatområdeochsamlatdefinieras ett ansvars-som
VACverkstadsadministrativtmyndigheten centrumettsamt att

16 i juni 1993.Rapport



36 Det och snabbastora greppet SOU 1996: 132

skulle inrättas i Karlstad. Utredningen föreslog också verkstads-att
rörelsen skulle säxredovisas Försvarsmakten.av

Resultatet utredningens intervjuer material från LEMO-samtav
sekretariatet och FMV-expertis låg till förgrund seminariumett
med ledande företrädare från verkstäderna. Bl.a. diskuterades alter-
nativet bolagisera delar verkstäderna. ansågsDet emellertidatt av

sådan lösning skulle pågående,att materielupp-störa störreen en
handling. Vidare måste del verkstadsarbetet krigsorganiseras,en av
vilket innebar restriktioner för renodlade marknadslösningar.

Regeringen följ de LEMO-utredningens förslag. Försvarsutskottet
erinrahade inget förutsatte regeringen i sambandatt medattmen

beredning fleråriga försvarsbeslut skulle följanästa deav upp
åtgärder vidtagits med anledning LEMO-utredningenssom av

UTFÖR-utredningenförslag. kanDet antas att är sättett att
verkställa utskottets önskemål.

LEMO-utredaren anmälde hösten till1992 regeringen hanatt
ville behandla frågan Muskövarvets bolagisering för sig. Ocksåom
försvarsledningen kontaktade regeringen i denna fråga. ochl med

riksdagsbeslut utredning försvann Muskövarvet från LEMO-ett om
utredningens bord.

Kommentarer

LEMO-utredningens förslag särredovisning stred principenmotom
krigsförbanden i för all verksamhet.att sätta Försvars-centrum

makten verkstadstjänst stödproduktion, jämställd medser som

17 1993/94:FöU9,rskr 295.



SOU Det och snabba1996:132 37stora greppet

verksamheterna vid materiel-, fort-, förplägnads- m.fl. stödjande
enheter inte särredovisas.som

Sedermera inordnades Försvarsmakten verkstäderna i underhålls-

vilka kaderorganiserade krigsförband. FMV verkstadregementen, är
i Karlstad fick dock leva kvar i form Verkstadsadministrativav

VAC för biträda vid styrningen verkstäderna.centrum att av
Kravet på särredovisning betraktade Försvarsmakten ettsom
övergångskrav, vilket det också blev. Kravet borttaget i 1995 årsär
regleringsbrev.

ÖB:sHade LEMO-utredningen följt verksamhetsidé näraom
kontakt mellan verkstadsfunktionen och krigsförbanden, hade man
inte föreslagit den "verkstadskoncem" i Försvarsmakten sär-som
redovisning innebär. Om utredningen i stället verkstadstjänstensett

från krigsuppgiften avlägsen stödproduktion, hadesom en mer en
placering utanför Försvarsmakten, eventuellt bolagisering, varit
motiverad.

Den lösning föreslogs sålunda kompromiss tyderärsom en som
på blandade motiv. Utredaren vill dels hänsyn till Försvarsmak-ta

intresse kontakt mellan verkstadsfunktionen och krigs-tens näraav
förbanden, dels tillämpa form ekonomisk styrning ären av som en
halvhalt jämfört med bolagisering. Försvarsmakten tycks ha varit
den vid behandlingen verkstadsfrågan. uttryckEtttunga parten av
för det utredningens försök till kompromiss LEMO-lösningär att
efter hand blev renodlad Försvarsmaktslösning.en

Utredningen verkstäderna relativt okomplicerad. Detom var
framkom tidigt dels den rådande oklarheten inteatt ansvaretom
kunde dels verkstäderna viktiga för krigs-accepteras, att var
organisationen och därför borde in i Försvarsmakten. Den största
knäckfrågan, bedömningen Muskövawet, under utrednings-togsav
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och departementet.försvarsledningenarbetet över av
omfat-konsensusorienteradUtredningsmetodiken ettgenomvar

seminarium.avslutandeintervjuarbete ochtande

Materielförsörj ning

Förlopp

Materielverk ihadeLEMO-utredningen FörsvaretsRedan före
ochUtredarenorganisation.förprincipernalagt fastFMV 90 en ny

linje medlåg iomstruktureringenkonstateradeFMV-chefen att
behövde befattavidareinteutredningenochLEMO-konceptet att

organisation.inremyndighetenssig med
fastlade FMVLEMO-utredarenmedöverenskommelse ettI en

mil-kostnader med 300minska sinaföreffektiviseringprogram att
procent.kronor 25joner

gällahanddärmed i förstakomLEMO-utredningen FMV attom
myndighetenssärskilt frågorfrågor,myndighetens externa om

Försvarsmakten.ochregeringentillrelationer
konsultrollrenodladtolkas antingenroll kundeFMV:s som en
bibehållenmindreellerunderuppdragsstymingeller mersom

diskussionenikonkretiserasRollfråganmyndighetsstruktur. om
till derådgivarefunktionmedmaterielledningarFMV:s som

förutsätts,Materielledningarnaproduktionsledningama.centrala
uppdrags-sådantpå"arbetaLEMO-skrivelsen,enligt sätt attett

behöverhögkvarter inteFörsvarsmaktensställarfunktionen i vara
förMaterielledningamaomfattande".särskiltkvantitativt svarar
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uppdragsdialogen med Försvarsmakten. Som anställda har de sin
lojalitet hos FMV har också lojalitet Försvarsmaktengentemotmen

uppdragsgivare. Deras dubbelroll symboliserar därför valetsom av
FMV mellanting mellan konsult och självständigettsom
myndighet.

Ett alternativ i diskussionen för FMV:sgränsernaom
ansvarsområde myndigheten i konsultroll skulle säljaattvar en
inköpsfunktionen till Försvarsmakten. Materielen däremot skulle
säljas direkt från industrin till Försvarsmakten utan att passera
FMV. Därmed skulle FMV:s omslutning omfatta enbart de egna
förvaltningskostnadema, inte tidigare de totala materiel-som
anskaffningskostnadema på 18 miljarder kronor.cza

FMV:s ledning intresserad totalansvar, medanettvar mer av
LEMO-utredningen förordade konsultrollen. LEMO-snarare
utredningens slutliga förslag blev något kompromiss. FMVav en
ville också ha rollfördelning med tydliga åtaganden frånen
myndighetens sida inklusive fastprisbeställningar. skulleFMV då
kunna vinst eller förlust på enskilda beställningar. Detgöra

accepterade inte LEMO-utredaren, ansåg förfarandet skulleattsom
fokusera relationen myndigheterna emellan i stället för den mer
väsentliga relationen mellan Försvarsmakten/FMV och industrin.

Det viktiga effektiv upphandling från industrin. FMV:svar
fickagerande bedömas med ledning nyckeltal föri stället medav

enkelt vinstm ått. LEMO-utredningen: "Men kommersiell rela-ett en
tion imeningen köp respektive försäljning tjänster och produkterav
skall inte råda mellan de två myndigheterna. kan och skallFMV

inte några ekonomiska risker i förhållande till Försvarsmakten."ta
Utredningsarbetet gällande FMV:s relationer med Försvarsmak-

fullföljdes i oktober 1993. Det fanns åsiktsskillnader mellanten
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princi-vissamyndigheternaochutredningen var ense ommen man
och000-kronorsmyndighet För-bli 1Sålunda borde FMV enper.

ägareföreträdare inhandlad materiel.försvarsmakten borde vara
höll FörsvarsstabensamarbetsavtalutformaförBland attannat

inbjudenLEMO-utredningenseminarier medoch FMV tre som
Seminarierna,i diskussionen.och deltagareobservatör genom-som

utarbetade sin FMV-utredningentid dådelvis under denfördes

förslag.påverkade utredningensrapport,
i frågablev beslutetförslagmed utredningensenlighetI om

Försvarsmaktenfunktionsuppdelningenoch övertogattansvars-
dvs. tjänsterfunktionerna,behöllmaterielen FMVägandet menav

avveckling. Vadochvidmakthållandeanskaffande,för materielens
ägarfrågan enligtlöstes intereservdelardrivmedel ochgällde

tillsFMVsköts på framtiden.förslagLEMO-utredningens ärutan
ägareföreträdare.vidare

Försvarsmakten. FMVutanförplaceradesFMV-funktionen är
huvudsakligen arbetarmyndighetavgiftsfinansierad somnumera en

Försvarsmakten.frånuppdragmed

Kommentarer

Försvarsmakten integränsdragning tillMaterielförsörjningens är
krigs-tillhörtgammaltmaterielfrågomaEftersomhelt enkel. sen
skulleFMVsjälvklartdet intekärnfrågororganisationens attvar
vissadiskuterades läggaFörsvarsmakten. Detutanförligga att

skedde.dock intevilketFörvarsmakten,idelar FMVav
rollFMV:savvägningeniintressentemafrämstaDe varav

drogLEMO-utredningen. IntressentemaFörsvarsmakten ochFMV,
avgiftsfinansieradrollfrågan FMV:shåll i somomsamma
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myndighet utanför Försvarsmakten. råddeDet också enighet attom
Försvarsmakten skulle krigsmaterielen.äga

Syftena med den rollfördelningen förblev delvis oklara.nya
Skulle allt rulla på förut med enda skillnaden anslagetattsom nu
skulle via Försvarsmakten, eller skulle försöka uppnåpassera man

affärsmässighet i relationerna Vad skulle uppnås med denen
förändrade rollfördelningen och hur Uppdragsstymingen finner

stöd i LEMO-konceptet inte inriktning ökadmed affärs-men en
mässighet och inslag ekonomisk styrning.av

Vilka samband har dessa oklarheter med förändringsarbetets

metodik Genom överenskommelsen LEMO-utredarenmellan och

FMV-chefen utredningen inte skulle befatta sig med myndig-att
hetens interna förändringsarbete, avhände sig utredaren möjlig-

heterna helhetsgrepp.till När FMV och LEMO-utredningenett
tolkar roll olika, tycks kompromisslösningFMV:s med vissanya en
oklara punkter den enda handlingsmöjlighet återstår.vara som

LEMO-utredningen dröjde i det längsta med lägga fram sinatt
vilket kan tolkas det pågickFMVrapport attom som en

mognadsprocess med flera besvärliga frågor. I den FMV-nya
f.d.organisationen hade de huvudavdelningarna gjorts tillom

materielledningar med ovannämnda osäkra dubbelroll visavi FMV

och Försvarsmakten 1996 förtiden internännuvar mogen en
omorganisation varvid materielledningama blev resultatenheter

jämsides med andra producerande enheter, dubbelrollenmen
förblev kontroversiell frågai oförändrad.. Enstort sett annan
gällde den s.k. dubbelkompetensen, dvs. de båda myndigheternaatt
skulle ha beställar/utförarrelation likväl inte på båda sidoren men

bemannade med full uppsättning kostnadskrävande experter.vara
utdragna resulterade inteDen utredningen i regelrätt betän-ett
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Eftersom ocksåkande skrivelse vissa frågor.i togutan som uppen
beslutsdokument, detregeringen mycket kortfattad i sina ansesvar

syftet medunderlaget för bedömainom Försvarsmakten attatt
FMV-reformen bristfälligt.är

förslag byggdeledde fram till utredningensProcessen som
LEMO-utredaren.sålunda på uppdelning mellan FMV ochen

bilateralaanalys ochLEMO-utredarens del utreddes genom egen
fannsverkstäderna se ovan. Detkontakter, dock inte i fråga om

beträffandetolkningsskillnader mellan utredaren och FMV

kompromiss-hittademyndighetens uppdragstagairoll, där enman
lösning.

LEMO-utredaren förändringsarbeteprocessledare för detintevar
nämndaför flertalet tidigarei lika hög gradgällde FMV somsom

LEMO-refonnen.delar av
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Fastigheter

Förslag och beslut

Den statliga fastighetspolitiken lades fast i proposition höstenen
1991. Efter det första betänkandet Försvarsmaktens ledningom
inledde LEMO-utredningen arbetet fastighetsfrågoma.med Mot

bakgrund diskussioner användning kapitalkostnader,av om av
ekonomistyrning och olika organisationsaltemativ redovisade
LEMO sitt förslag till organisation och styrning MAL-av
funktionen mark, anläggningar, lokaler.

Som led i arbetet lät utredningen klassificera fastigheterdeett
Fortifikationsförvaltningen, förvaltade. LEMOFortF, föreslogsom

försvarets fastigheter skulle delas på huvudmän ochatt treupp
kategorier:

Vasakronan fastigheter på marknaden,- -
Statens fastighetsverk kulturarvet,- -
Fortifikationsverket FORTV ändarnåls/försvarsfastigheter in-- -
klusive befästningarmark, och lokaler.

Vidare föreslog utredningen projektering och byggadministrationatt
skulle tillöverföras bolag Confortia ägdes Vasakronanett som av

de avstyckningsbara bostadsfastigheterna skulle förassamt att över
till och förvaltas aktiebolag Kasemen Fastighets AB.ettav

Regeringen ansåg LEMO-utredningens lösningar välatt var

18 1991/92: FiUS,44, rskr 107.
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allt väsentligtarbetet och iför det fortsattaägnade grund antogsom
propositionen avstyck-gjordes tilläggetutredningens förslag. I att

aktiebolagsform, bo-skulle förvaltas ibostadsfastigheterningsbara

inte ställningRegeringenstadsfastighetsaktiebolaget Kasemen. tog
hemvist i fred.reparationsberedskapens, BRB,Byggnads- ochtill

FORTV:s organisa-frågor rörandeföreslogspropositionenI att
skulleoch kompetenspreciserade uppgifterdimensionering,tion,

Utredning-sedermeraorganisationskommitté,särskildberedas av en
FÖFA.försvarsfastigheteravseende förvaltning aven

förslag.biföll regeringensRiksdagen
FÖF förvidta åtgärderförbereda ochskulle AdirektivenEnligt

halvårsskiftet 1994,vidFORTVoch inrättaavveckla FortFatt
fastighetskoncernenfrån FortF tillverksamheteröverföra statens

fastställastatsmaktemas beslut,och FOA enligtVasakronan AB
tillämpningenoch implementeratillhörighet för BRBorganisatorisk

kapitalkostnader.av
FÖFA organisatio-år 1994. Denredovisade sin slutrapport nya

relationen till För-gällergenomförd detfulltinte närär ännunen
Försvarsmaktenskalljanuari 1997Från och medsvarsmakten.

kapitaltjänstkostnademahanteradecentraltnärvarandefördela för

enheterna.lokalamellan de
ifastighetsreformen lämnasredogörelse förutförligareEn

UTFÖR:s SOUförsvarsfastigheterEffektivaredelbetänkande

1996:97.
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Förlopp

Det stod tidigt klart ägandet skulle skiljas från brukandet, vilketatt
innebär Försvarsmakten inte blir ägarföreträdare för fastig-att
heterna. Till fastigheter räknas hela försvarets s.k. MAL-funktion,
dvs. mark, anläggningar inklusive befästningar och lokaler. Det stod
också tidigt klart Försvarsmakten skulle behålla sin drift-att
organisation. Vad återstod lösa hur den förvaltandeattsom var
myndighetens skulle tolkas, hur myndigheten skulle styrasansvar
och hur finansieringen skulle ske.

LEMO-utredningen utarbetade förslag till uppgiftsfördelningett
mellan fastighetsförvaltaren och Försvarsmakten den inresamt
organisationen och dimensioneringen fastighetsförvaltningen.av
Förslaget innebar Försvarsmakten skulle arrendera fortifikato-att
riska anläggningar, befästningar, mark och lokaler särskildav en
myndighet själv för underhållet.men svara

Enligt LEMO-utredningens slutliga förslag skulle den särskilda

myndigheten, FORTV, sluta avtal med Försvarsmakten skullesom
åta sig bruka, bekosta och utföra drift och löpande underhåll påatt
anläggningar, mark och byggnader. FORTV skulle ägareföre-vara
trädare för dessa tillgångar.

ÖFADär LEMO-utredningen slutade fortsatte F som en
"genomförandeutredning" under ordförandeskap FoitF-chefenav
Björn Körlof. Eller I stället för fortsätta därtvärtom. attsnarare

FÖFALEMO-utredningen slutat, försökte få till stånd samförstånd
mellan försvars- och fortifikationsfolket beträffande driftresursemas
placering och ägandet, två frågor där förutsättningarna givnavar

uttalanden i propositionen. Fortfarande några månader föregenom
FÖFAbildandet FORTV delad i två läger medav var en grupp

1996:132SOU4
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ochtill FORTVskulle förasdriftenkrävde att annan somensom
försvarsfastighetema.Försvarsmakten skullehävdade ägaatt

generaldirektörens fördenEngbergs,blev TorstenDet nye
Försvarsmakten,medramavtaluppgift åstadkommaFORTV ettatt
FÖFA.avslutamyndighet ocharbetsdugligskapa attatt en

skall haFORTVentydigt1993/941100I attangavsprop.
för denekonomiskajuridiska ochden"såväl föransvaret som

den tidigareelimineradesfastighetsförvaltningen". Därtekniska
förvaltningen.tekniskaför denfrågaotydligheten i ansvaretom
investeringar istadgarKapitalförsörjningsförordningen att

skall finansierasförvaltningsändamålföranläggningstillgångar
kapital-medförordadeLEMO-utredningenlån. systemettgenom
kapitalutnyttja investeratförkostnaderkostnader attgörsom

synliga.
fastighetersärbehandlabordeLEMO-utredningenEnligt man

integrerade medässigt starktbyggnadsmochkonstruktions-ärsom
strids-vapenbefästningar,olika slag,utrustningteknisk t.ex.av
bordeanläggningardessaradarstationer. Förledningscentraler och
inteuppgifter, vilkalångtgåendekunnaFörsvarsmakten merges

truppbefästningarframhålls dockbetänkandet. Detbeskrivs i att
kunnaskullehindersplitterskydd, ägasskyddsrum, värn, av

Övriga isärställningingenbefästningarFörsvarsmakten. ges
direktavskrivas.skulledemvissaLEMO-betänkandet utöver att av
finansierings-vadförslagutredningensföljdeRegeringen avser

FÖFA-utredningen frånföljandeutgick dendetta attfonnen. Trots
ochskulletruppbefästningar,inklusiveförsvarsfastigheter, ägasalla

vilkapreciseranödvändigtdockFORTV. Detförvaltas attvarav
direktavskrivas.skulleinvesteringar som
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ÖFA,LEMO-utredaren, FÖFA-också deltog i F ville undersom
arbetets gång Försvarsmakten för befästningar änge mer ansvar
han gjort i sitt tidigare betänkande. Man borde sålunda särskilja
objekt där beredskapsaspektema kapitalbevarandet.väger tyngre än

Regeringens beslut blev befästningar och andra anläggningaratt
primärt för krigsorganisationen skall anslagsfinansieras. Det uppstod

tolkningsproblem FÖFAbeträffande begreppet befästningar.snart
föreslog relativt avgränsning, medan försvaret däremotsnäven
förordade mycket vid tolkning begreppet. Regeringenen tog nyttav

FÖFA:sbeslut alternativ, innebär mellanting mellanett ettom som
och försvarets förslag.

Övriga huvudfrågor beträffande fastigheter gällde underhåll,
driftorganisationen, klassificering fastigheter, hyran, invärderingav
och för projektering.resurser

Ram avtalet skiljer på löpande och periodiskt underhåll. FORTV
har för periodiskt underhåll, efter avtal bör Försvars-ansvar men
makten kunna utföra periodiskt underhåll på direktavskrivna
befästningar.

Beträffande driftorganisationens placering utgick LEMO-
utredningen från Försvarsmakten skulle sköta den tekniskaatt
förvaltningen, främst drift och löpande underhåll. Det skulle kunna
ske i Försvarsmaktens regi eller ochentreprenöreregen genom

FÖFAorganiseras särskilt resultatområde vid fredsförband.som
däremot ansåg FORTV skulle ha för drift och löpandeatt ansvaret
underhåll, dvs. ordning på fastighetsmarknaden isamma som

ÖB:sövrigt. och LEMO-utredningens linje i huvudsak.vann
Försvarsmakten har behållit sin drifts- och underhållspersonal, som
arbetar enligt FORTV godkända underhållsplaner.av
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olikaifastigheterindelningLEMO-utredningens treav
FÖFA Klassiñce-klaraförviktig frågablevkategorier att ut.en

år.fördröjdesochtidsödanderingen nästan ettvar
utformninghyransexaktinteuttalade sigRegeringen utanom

Medi hyran.innefattaskapitaltjänstkostnadervikten attavmer om
forslag. DenLEMO-utredningensbeslutetföljdejusteringarvissa

innehållerdebiterasidagFörsvarsmaktenhyreskostnad som
kostnaderövrigakapitaltjänstkostnadema, medanhuvudsakligen
därmedkanförbanden betalarhyrasärskilt. Dendebiteras som

underhållpå vilketberoendevariera görs.som
FÖFA hyranochingås medhyresavtal skullelinjendrev attatt

ÖB:s linjeenheter.produktionsansvarigalokaltbetalasskulle varav
blevResultatetcentralt.skulle reglerasavtalsfrågor och hyroratt

medskallcentral lösning ersättasövergångsvis ensenaresomen
lösning.lokal

befäst-fredsanläggningar och 34 00017 000Invärderingen av
efterskemåsteindividuellt detintekanningar utangöras

Försvars-LEMO-utredningen.påbörjadesarbetetschabloner. Det av
missvisandeintevärden förlågahade intressemakten att geav

täckaanpassades förförsvarsramen attintryck närstora resurserav
kapitaltjänstkostnadema.synliggjordade

FÖFA skulledelinjendrevprojekteringsresurserBeträffande att
förverkligaskundevilket intebolag,iintressenter ettägas av
hade redanRiksdagenfår bolag.intemyndighetereftersom äga

tillöverförasskulleprojekteringsresursema ettbeslutattidigare att
till Vasakronan.dotterbolag
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Kommentarer

MAL-frågoma blev omfattande och svårhanterliga LEMO-änmer
utredaren berodde bl.a. påDet utredningen inom dettaväntat. att
område inte processledare. komplicerandeEn faktorvar annan var

FÖFA började utredningsarbetet och därvid försökte skapaatt om
enighet med Förvarsmakten, dock lyckas.utan att

främsta intressentema förändringsarbetet kommittén förDe i var
ombildning Byggnadsstyrelsen, Försvarsmakten,FortF, Försvars-av

FÖFAdepartem Finansdepartementet, och LEMO-utredningen.entet,
Redan dessa många inflytelserika intressenter visar på komplexi-

inom området.teten
LEMO-utredningens grundkoncept på fastighetssidan var

rättframt och innebar kompetent fastighetsförvaltare skulleatt en
företräda försvarets ändamålsfastigheter.ägarestaten som av
Utredningens ursprungliga tanke denna myndighet skulleattvar

från departementet med enkla ekonomiska nyckeltal detnärstyras
gällde statskapitalets avkastning, och utdelning.soliditet Investe-

ringarna finansierasskulle med avskrivningar, försäljningsinkom ster
och lån.

motståndDetta väckte bl.a. från förordadeRRV som en mer
detaljerad styrning från departementet. LEMO-modellen för

ekonomisk styrning kom delvis till användning inom annatettmen
departement: vid uppläggningen Statens fastighetsverk. Enligtav

FÖFA:sutredaren det försök åstadkomma kompromissattvar en
resulterade urvattning LEMO-modellen. råder docki Detsom av

delade meningar också bland utomstående det skulleexperter om
varit FORTVmöjligt enligt denna modell.att styra
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Genom skilja brukandet från ägandet eftersträvaratt
effektiv fastigheter.Finansdepartementet hantering statensen av

FORTV-konstruktionen uttryck för ekonomiskt förvaltnings-är ett
fannslinje med fastighetspolicy. Därmed det inteintresse i statens
gång, varförså mycket förhandla under utredningensatt om

informella dialoger ochLEMO-utredningens sedvanliga

tillämpas.överenskommelser underhand inte naturligen kunde

olika och givna frånintressen mycketDessutom parternasvar
uppnå syften skapabörjan. Utredarens metod sina attatt genom

och skissade lösningar höll tydligen inte iförståelse för problem

frågorna, vilketdenna atmosfär konflikter kring de centralaav
de tekniskadialog skulle ha behövts iockså drabbade den som

tillämpningsfrågoma.

konventionelltblev därförFörändringsprocessen ettsnarare
principer förväglett statsmaktemasskrivbordsutredande, av

FÖFA:sunderproblem uppkomfastighetsförvaltningen. De som
"avdömning" departementet igenomförandearbete löstes igenom

FÖFAintryckbrist på samförståndslösningar. Ett allmänt är att
och konflikter, framförallt mellansvårigheterarbetade under stora

ÖB. Också förutvarande fortifikations-och denFortF-ledningen
Kårenförsvaret.internt maktcentrum inomkåren upplevdes ettsom

har såsom militärabefogenheterhar inga formella mennumera
fastighets-inflytande påbefästningsspecialister kollektivtett stort,

frågornasvårigheterna sålundafrågoma. bakgrund tillEn omvar
hamnade härLEMO-utredningengränsdragning och placering.

de militära intressena.tidigt på kollisionskurs meduppenbarligen

på krigs-ståndpunkt relaterad tillUtredningens nära synenvar
uppgift, rimligen inteorganisationens primära antogs varasom

fastighetsfrågor.
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Kontakterna mellan utredningen och försvaret kan inte beskrivas

förhandlingar omfattande meningsutbyte. Parternautansom snarare
försökte övertala varandra i bilaterala meningsutbyten. frågansTrots

mycket komplicerade karaktär, användes inte medmetoden

efterföljandeomfattande intervjuomgångar och seminarier för att
och kanske lösa meningsmotsättningama.penetrera

kunde hellerMetoden med överenskommelser inte användas

fråneftersom motsättningarna redan början förhindrade detta.
FÖFA:s effekt LEMO-arbetssätt innebar den eventuellaatt som
utredarens processledarskap hade på upplöstes. Processenparterna

ledning, dvs. kombinationbörjade på under splittradnytt en en av
FÖFA ochoch ledande inom Försvarsdepartementetpersoner
Försvarsmakten.

civila försvaretDet

Förlopp

två betänkanden civilaLEMOgputredningen levererade detom
civilbefälhavama och kart-försvaret: analys översiktligav enen

läggning hela det civila försvaret med vissa förslag.över
för civilbefälhavarnas delpåtagliga förändringenDen mest var

fem till civilområden. årsändringen indelningen från I 1993treav
budgetproposition föreslogs sammanslagning till områden.treen
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förslag".följdeUtskottet regeringens

försvaretBetänkandet det civila ledde till organisato-om senare
riska från Räddnings-justeringar: överföring utbildningsledareav
verket till länsstyrelserna och förändring det civila försvaretsav

områden.organisation för beredskap inom olika

Kommentarer

bli befriad från de civila delarnaLEMO-utredaren begärde att av
december beslöt tillsättasitt uppdrag regeringen i 1992när att en

vissahot och risker i det fredstida samhälletutredning samt omom
förslagfrågor totalförsvarets civila del. Därtill kominom att ett om

bord.försvaret låg oavgjort på regeringenslag det civilany om
detdock inte eftersomLEMO-utredningens uppdrag ändrades

försvaret.principiell analys det civilafanns behov av en av
ansvarsuppdelningen mellanLEMO-utredningens knäekfråga var

ÖCB utifrånvilket utredningen ville lösaoch Räddningsverket,

olika myndigheter.ansvarsfördelning mellankravet på klarareen
föregicksseminariumcentralt inslag i arbetetEtt ett avvar som
genomfördesdel deltagarna. Intervjuernaintervjuer med stor aven

samtalfrån för huvudsakligen personligkonsult till skillnad deav
inför seminarierna Försvars-själv genomfördeutredaren omsom

resulterade inte i denmakten. Seminarierna typ nyttav grepp som
LEMO-Försvarsmakten.så verksamt vid omdaningenvarit av

detmarginella justeringar iinskränkte sig därför tillutredningen

civilförsvaretförändringenrådande Den storasystemet. varav

2° rskrl992/93zFöU9, 333, 334.
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kommunaliseringen och den lagen, förverkligades undernya som
1995 bl.a. efter insats Gunnar Nordbeck, dock inte såsomen av
LEMO-utredare.

De kriterierna styrde LEMO:s gränsdragningtre mellansom
istödfunktionemaFörsvarsmakten och inte tillämplig i detta fallvar

eftersom det civila försvaret del totalförsvaret, inte detär en av av
militära försvaret. LEMO-utredningensEtt förslag anpassning-av -

civilbefälhavamas områden till militärbefálhavamas områdenen av
följer det önskemål förbättrade förutsättningar for samord-av om-

ning mellan det militära och civila försvaret inämnssom
direktiven.

konsensusmetodEn prövades innebärande konsultintervjuer och
efterföljande seminarium. Eftersom förslagen blev så marginella
fanns det dock inte så behov konsensusprocess. Understort av en
UTFÖR:s utvärderingsarbete tillsattes utredning regeringsbesluten
30 november 1995 uppgifterna på central nivå inom det civilaom
försvaret och fredsräddningstjänster med betänkande SOU

UTFÖR1996:86. avstår därför från analysera den civila delenatt
totalförsvaret.av



1996:132och snabba SOU54 Det greppetstora

personalAvveckling av

personal.uppsägningavveckling ochOmstruktureringen krävde av
har cirkaeffekterLEMO-reformenskanvadl avgränsas somsom

VärnpliktsverketOckså bildandetcivilanställda560 sagts avupp.
medsidesuppsägningar. JmedfördeLEMO-utredningen ämutanför

reduceringochomstruktureringpågickLEMO-reformen stor aven
gjordes detRYAsärskilt avtal,Genomgrundorganisationen. ett

lämnafullmaktmedför officerareförmånligt attrelativt även

försvaret.
förmetodLEMO-utredningensiutmärkande dragetDet mest

särskildbildadeavvecklingsfrågorhantering är att enmanav
Myndighe-avvecklingsmyndighet, TAV.myndighet,Totalförsvarets
utvärderingverkställighetsuppgifter. Enochbåde tillsyns-hadeten

UTFÖR,frånsärskildiavvecklingsmetodiken rapportgörsav
1996:99.SOUmed inlärningAvveckling

helhetsinOmstruktureringen i

offentligastatliga,förmålgruppenDepartementsledningen är
besluts-utformarministernutredningar. Departementet ytterst --

tillriktasbeslutdeoch fattarriksdagentillunderlaget som
syfte sålundaegentligaUtredningsarbetets är attmyndigheterna. ge

beslut.för dessunderlaghållfastdepartementet
förbetydelsehar därförmed departementetKontakten stor en
utred-ochmellan departementetRelationernaframgång.utrednings

på flera planoch liggermångfasetteradenormaltningen är
utredningardemening departementetnågonsamtidigt. I styr som
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regeringen tillsatt inom departementets område. Styrningen kan ske
på olika beroende på utredningenssätt och utredarensnatur
ställning. Formellt arbetar dock utredningarna självständigt och på

utifrån givna direktiv.eget ansvar
LEMO-utredningen avrapporterade successivt till departementet

och hade kontinuerlig kontakt på flera nivåer. I utredningens
kärngrupp ingick utredaren och sekreteraren, rättschefen vid
departementet, chefen för ESU-enheten vid Försvarsdepartementet
och företrädare för Finansdepartementet. Kämgruppenen samman-
trädde 33 gånger under utredningens två år. Utredaren träffade ofta
försvarsministrarna växlade under utredningstiden. Också med
statssekreteraren upprätthölls kontakter. Den informella kom-täta
munikationen med departementet räckte tydligen inte. Utredaren
fick klart för sig "det började bli hos departements-att gny
tjänstemännen" menade utredningen gick för fort fram. Enattsom
arbetsgrupp för samordning LEMO-frågoma, AG-LEMO iav
departementet tycks ha varit i funktion redan under våren 1992.

Sommaren 1992 skisserade AG-LEMO handlingsplan fören
följande delområden:

Styrningen vad beskrivits Försvarsdepartemen-som ovan som- -
styrprojekt.tets

Organisationsfrågor avveckling och inrättanden, avgränsning- -
Försvarsmakten, resursdimcnsionering.av

Personalfrågor för genomförande, tillsättning chefer,ansvar av- -
senare avvecklingsmyndigheten TAV.

Författningsarbetet instruktioner, inventering författ-nya av- -
ningar för följdändringar.

Gemensammamyndigheter-stödmyndigheter,pliktutredningens-
konsekvenser; arkiv- och museifrågan.
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deladeframgår departementethandlingsplandennaAv att
huvudområden:iFörsvarsmaktenomorganisationen treav

högkvarteret.organiserandetochinrättandeFörsvarsmaktens av-
dimensionering.ochnedläggningarMilitärområdenas-

förändring-försvarsområdenasochflygkommandonaochMarin--
dimensionering.ochar

år,pågåttLEMO-utredningendå ett1992,septemberI
LEMOkallas förkomvadgångenför förstasammanträdde attsom

ochenhetscheferdepartementetsbeståendeLedningsgrupp av
1993och1992septemberperiodenrättschef. Under mars

tillfällen.vid tiosammanträdde denna grupp
staberna.inomutredningsprocessenföljdeDepartementet noga

högkvarteretsPM" medarbetardepartementetl nämns orga-attett
VidareLEMO-sekretariat.Försvarsstabensmedjämsidesnisation

3-milostrukturenunderlagdepartementetberedde ett somom
ÖB:s Organiserandetprogramplan.medsambandinkommit i av

sedvanligadetdelvis inomskeddeFO-stabemaochmilo-
LEMO-vid sidancentrala stabemadeprogramarbetet, lett omav

sekretariatet.
Somanvänds.LEMO-begreppet nämntshurobserverakanMan
utredning-intehögkvarteretblivandei detLEMO-sekretariatetvar

i departemen-LEMO Ledningsgrupphellersekretariat. Inte varens
falletdetutredningen. Iförledningsgrupphandi förstatet en

statsrådet.underledningdepartementetsledningsbegreppetavsågs

röda tråden.denLEMOMen var

21 1992-10-29.
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slagGenom

Olika perspektiv på framgång

Enligt sina direktiv förväntades LEMO-utredningen förslag ochav
underlag på områden:tre

ledningsorganisation.Ny-
Ny myndighetsstruktur.-

omfattandeBesparingar cirka 30 ledningsorganisatio-procent av-
fred.inen

Som framgår detta kapitel statsmaktemas direktiv ochav gav
propositionen uttryck för ytterligare antal effekter för-ett som
väntades LEMO-reformen.av

LEMO-utredningen väckte beundran för sin snabba leverans av
färdiga förslag. 13 delutredningar sju SOU-betänkanden ladesvarav
fram under knappt års2,5 tid. Uttalanden politiker följtav som
utredningens arbete:

"Häpen det gick så lätt. Alla dessa förslag kom påatt ettsom
pärlband, häpnadsväckande snabbhet".en
"Bra det gick så snabbt. skulleDet i vanliga fall ha tagitatt tre
å fyra år plus två år till för beslutsprocessen, dvs. år innansex

gjorde något".man

I fråga strukturförslag uppfyllde LEMO-utredningenom upp-
dragsgivarens önskemål. I alla förslag genomfördes. Somstort sett
framgått föregående kapitel fanns dock invändningar vissamotav
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Försvarsmakten och övrigamellangränssnitt drogsde somav
myndigheter.

antalet förslagframgångnumeriskt mått på utredningensEtt är
genomgångstatsmakterna. Enligt presenterasantogs somenavsom

UTFÖR-rapporten SOUbesparingStrukturförändring ochi
delförslag.sammanhängandedefiniera cirka 501996:96 kan man

måtthelt. Med dettaåtta förslagändrades eller avslogsAv dessa

genomslag.85-procentigtfick utredningen ettmätt
berördaantaletmått på slagetnumerisktEtt ärannat myn-genom

Över anställ-med totalt drygt 30 000hundra myndigheterdigheter.
utred-eller mindrereservofficerama berördesda utöver avmer
heltiellermyndigheter lades nedningens förslag. Tre omstöptes en

bolagiserades.myndigheterverksamheten vidform och treny
tid och deställas denresultat kanUtredningens mot resurser

tillsattesUtredningenutredningens förfogande.stod till som-som
myndighetsstrukturendelen denoch1991 större nyaavmaren

1994.kunde sjösättas sommaren
Nord-Gunnarenmansutredarenkärna förutomUtredningens var,
någonperiodvisochhuvudsekreterarekansli medbeck, ett
20-taluppgifteravgränsademedbiträdande sekreterare ettsamt
medjämförtolika områdeninom sammantagetexperter en-

utredningsresurs.uppgiften begränsad
LEMO-ut-nivåpåresultaten dennaHur än mäter varman

anmärkningsvärd.prestationredningens
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Uppnåddes målen

En analys utredningens slag emellertid komplexärav genom en mer
fråga gäller dels hela reformprocessen där LEMO-utredningensom
bara del, dels syftena med strukturförändringarna. Målupp-var en
fyllelsen skall här analyseras utifrån femde mål beskrivits isom
UTFÖR:s delbetänkanden:första

Besparingar-
Styrande krigsorganisation-
Resultatorienterat styrsystem-
Uppdragstänkande-
Undvika militära särlösningar-

uttalandeDessa mål skall kompletteras med Förvarsutskottets "att

omstruktureringarna inom försvarsmakten genomförs med stort
hänsynstagande till dem blir övertaliga".som
Denna utvärdering fokuseras på två olika eñektmål:typer av

Mål med definierad måluppfyllnad uppnåddes de preciserade- -
och kvantifierade mål gällde för förändringsarbetet, särskiltsom
frågai besparingarom

Inriktningsmål "steg riktning"i Skapadetogs rätt t.ex.- -
sammanslagningen hundra myndigheter till Försvarsmaktenav
bättre framtida förutsättningar bl.a. i fråga besparingar ochom
styrande krigsorganisation

22 sou 1995:129
23 1991/92:FöUl2
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intressentperspektiv.också bedömasMåluppfyllelsen kan ettur
undvikaresultatorienteratmål besparingar,Somliga styrsystem,-

statsmaktsintresse,huvudsakligensärlösningarmilitära ettär-
iuppdragsstymingenochkrigsorganisationenstyrandedenmedan

det perspekti-Försvarsmaktsintresse. Iocksåutsträckning är ettstor
gynnade dethuvudsakligenLEMO-reformenfrågangällervet om

andra intresset.eller detena
olikai dessagenomslagLEMO-reformensgenomgångEfter av

för struk-och arbetssättetorganisationenanalyserasavseenden av
påeffekterna arbetssättetDärefter belysesturförändringama. av

särskiltkan visasDetomstruktureringama.resultatet attav
detförstå konsekvensernafruktbar forintressentaspekten attär av

valda arbetssättet.
belysaseffekterna inte kannågraunderstrykasskallDet att av

UTFÖR reformentidden kortapå grundhelheti sin somavav
verkat.ännu

Effektmål

Besparingar

harmåluppfyllnadenvilketeffektmål förendadetBesparingarna är
besparings-på dettyderBeräkningardeñnierats. pregnantaatt mest

bildadeshögkvarteretmed 250minskningmålet närpersoneren-
uppnåtts.delvis harendast-

minska led-besparingsmålet,övergripandeOckså det attmer
enligt preliminäratredjedel, tycksmedningsorganisationen i fred en

likadock intemåluppnåtts. Dettadelvis hauppgifter endast väger
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det förstnämnda målet. Målet har inte formuleratstungt som som
distinkt besparingsmål propositionen 1991/921102ett även om

besparingarna "efter fullt genomförande, i huvudsak iatt äranger
den omfattning utredningen bedömer". Begreppet lednings-som

heller inte helt självklart avgränsning ochorganisation är som
återfinns inte indelningsgrund i Försvarsmaktens redovisning.som
För skapa klarhet denna besparingseffekt har krävtsatt om
insamling statistiska uppgifter inte omedelbart till-ärav som
gängliga.

analys besparingar räknat kostnaderEn i visar endastattav
omkring hälften besparingsmålen uppnåtts.av

utförligareEn redogörelse för måluppfyllelse i dessa avseenden
UTFÖR:slämnas Strukturförändringari betänkande och bespa-

SOU 1996:96.ringar

Inriktningsmål

mål har karaktärenFöljande inriktningsmål, dvs. det saknasav
klara kriterier på måluppfyllnad. implicit minimikrav medEtt

påavseende inriktningsmål dock förändringen går i önskadär att
riktning.

Resultatorienterat styrsystem

mål gäller framförallt utformningenDetta regeringens styrningav
Försvarsmakten och stödmyndigheterna. utförligare behand-Enav

UTFÖRzsling i delbetänkande försvaret SOUVem styrges

1996:1325 SOU
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Regeringensfokuseras krigsorganisationen.1996:98. I styrsystemet
kvalitet.krigsförbanden och derasinriktad påprogramstyming är

ÖB centralahar lagts hos deförunderMen ansvaret programmen
dock ingetstyrningproduktionsledama. Denna grepp omger

"stymings-finns såledespå helhet. Härförsvarets förmåga ettsom
och den förbandsvisaFörsvarsmaktens uppgiftermellanglapp"

styrningen.

mellanhar gjortpå krigsorganisationenFokuseringen gränsenatt
försvårarsuddats vilketkrigsorganisationproduktion och ut,

produktivitetsmätning.produktionen ochstyrning av
ÖB-funktion därmed inte inneburitharstarkInrättandet av en

statsmakternas möjligheterförstärkningmotsvarande att styraav
inriktningsmål skulledettasyftet medFörsvarsmakten. Det yttersta

uppfyllt.sålunda inte vara

krigsorganisationStyrande

Försvarsmaktenoch styrning inomorganisationFörändringarna i

inflytande.krigsorganisationensförstärktdelvis hatycks endast

stark ställningfortsattflygvapenchefema harmarin- ochArmé-, en
centralachefer.programansvariga Deproduktions- och pro-som

ÖBunder i Försvars-programansvarigaocksåduktionsledama är
får klartledningen inteden operativavilketmakten, ettgör att upp-

mål.krigsorganisationens Menvid styrningendragsgivaransvar mot
in-önskadeutvecklingen går i denockså uttryck fördet finns att

fåttmilitärbefälhavarnaledningsnivå harriktningen. På central säte

krigsförbandsche-på lokal ledningsnivå harmilitärledningen ochi

huvud-medbefogenheter ökat i linje VI 90. Detfernas senare var
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sakligen resultat Försvarsmaktens interna förändringsarbeteett av
det låg i linje med LEMO-utredningens intentioner.även om

Uppdragstänkande

Försvarsmaktens relationer till stödmyndighetema har gått i tydlig

riktning uppdragstänkande vad gäller med FMV,mot samröremer
skolorna MHS och Försvarshögskolan RRV i fråga EA-samt om
och PA-funktionema. Vidare också försvarsforsk-styrs numera
ningen FOA, FFA och FMV och Totalförsvarets pliktverk till

eller mindre del med uppdrag vilket dock inte resultatstörre är ett
LEMO-utredningen.av
Å andra sidan har LEMO-refonnen resulterat i minskat upp-

dragstänkande det gäller fastigheterna. FortF intäkts-när var
finansierat och huvudsakligen uppdragsstyrd från Försvarsmakten,

medan relationen mellan FORTV och Försvarsmakten huvudsak-
ligen den mellan hyresvärd och hyresgäst enligt den definitionär

används myndigheter under Försvarsdepartementet.som av
Uppdragsstymingen helhet tycks ha lett till större systema-som

tik, och därmed också inflytande för beställaren, Försvars-större
makten, tidigare.än

Undvika militära särlösningar

De delar LEMO-reformen särskilt präglades strävan attav som av
undvika militära särlösningar avvecklingen Försvarets civil-var av
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omstruktureringensjukvårdsstyrelse,ochförvaltning Försvarets av
Confortia AB, överfö-bildandetinklusiveförsvarsfastighetema av

Vasakronan ABfastighetsbestånd tillmarknadsmässigtringen av
till FORTVomvandlingen FortFoch AB Kasemen, samtav

verksamheter.och FMC:sFDC:sbolagiseringen av
påmed särlösningarhusgjorde iFCF-reformen sett rentstort

sjuk-särskildAvskaffandetstödområdet.administrativadet enav
sjukvårdsom-riktning inomivårdsförvaltning ett steg sammavar

tillämpningtillsynsrollgeneralläkarensdockrådet, där över av
särlösning.sjukvårdslagstiftningenochhälso-miljö, utgör en

försökLEMO-refonnenförsvarsfastighetemaVad gäller ettvar
område.på försvaretsfastighetspolicyallmännatilllämpa statensatt
behållitgenomgåendeförsvaretsärlösningdockDet attutgör en

kontroll ochutanför förvaltarensfmaniserasdriftresursema som
ingår i hyran.därmed intesom

Slutsats

LEMO-utred-påbetraktelsesättprestationsorienteratytligt,Ett
förslagens antal,räknat igenomslagochproduktivitetningens
utredning.framgångsrik Merbildenoch beslutstorlek av enger

Besparingsmålenkomplex bild.blottardjupgående analyser en mer
inriktningskarak-gäller måldetuppfyllda. Närdelvisendastär av

riktninggått i önskadavseendeni fleraLEMO-refonnenhartär
resultatorienteradegäller detdetmöjligen styrsystemetsnärutom

nivånspolitiskasäkerställa densyfte, nämligeninnersta att

inflytande.
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LEMO jämförd med andra utredningar
förändringsprocesseroch

vanlig uppfattning LEMO-utredningensEn institutionellaär att
form och metod den förändringsprocess förknippas medsamt som
utredningen unika. Vad konventionellt respektive uniktvar som var
LEMO-utredningen skärskådas kortfattati i det följande, grundat på

Carl-Einar Stålvants utförliga som återfinns istatsvetaren rapport
UTFÖR:s underlagsmaterial, SOU 1996:130.

Konventionella inslag

LEMO-reformen första hand frågai organisatoriskaär en om
lågförändringar, normalt har "en grad kontroversialitet" isom av

den politiska debatten. förklarar varför LEMO-reformen kunnatDet

genomföras i partipolitiska motsättningar ochstort sett utan
ifrågasättanden i den offentliga debatten.

LEMO-utredningens ofta påtalade snabbhet delvis uttryckär ett
pågående förändringenför den sedan 1982 det statliga utred-av

genomgång frånningsväsendet. En utredningar åren 1955-1989av
utredningstidema blivit kortare. särpräglade förvisar Detatt

LEMO-utredningen tiden förhållandemöjligen i tillär ämnets
omfattning.
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haranskommittéer, likhet med LEMO-utredningen,Antalet ienm
enligt dominerande fonnen.genomgång ökat och denärsamma nu

tillträddeGunnar NordbeckUtredarna sällan politiker. Närär
förflutethan generaldirektör medLEMO-uppdraget ett somvar

och tidigare militär.både statssekreterare, departementstjänsteman

minskat iform forskning, harKunskapsproduktion, it.ex. av
Också avseendet LEMO-utredningenutredningsväsendet. i det är

knapp-tid. Utredningens betänkanden relativtbarn sin ärett av
utformade fakta ochinslagbeslutsunderlaghändigt utan nyav nya

kunskap.

under åren 1979-1983 visargranskning utredningsdirektivEn av
LEMO-utredningensmålformuleringar.hälften saknar pregnantaatt

direktiv, harproblemformuleringarhelt saknarnästan mensom
sålundamål, faller inomhuvudsakligen allmännatydliga änom

konventionella.för detramen
Å ovanligtgenomgång relativtenligtandra sidan detär samma

problem detångfasetterade"utredningar sig i kast med "matt avger
inför.LEMO-utredningen ställdesslag som

Unika drag

enmansutredningformenden institutionellaUppdragsgivaren valde

kom-uppdrag. Dennamycket omfattandeLEMO-utredningenstrots
utredningsväsendet.ovanlig ibination är

utredningsförslaghälften deaccepterade drygtRegeringen av
Försvarsdepartementetunder åren 1955-1989.presenteradessom
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accepterade något färre förslag övriga departement i genomsnitt.än
Genomslaget för LEMO-utredningens förslag, omkring 85 procent,

sålunda ovanligt högt.är
särdrag möjlighetEtt den direktivenannat var som gav

utredaren "under arbetets gång kunna initiera förändring ochatt
utveckling hos myndigheterna". förstärkte påDet unikt sättett
utredarens roll processledare.som

Vidare det ovanligt kanutredning initieraär att en
organisatoriska förändringar på den överordnade nivån, dvs. i

departementet. på LEMO-utredningensExempel särställning i det

avseendet den ledningsgrupp tillsattes inom departementetär som
och utredningens förslag förstärkt analyskompetens inomom
Försvarsdepartementet. allmänhet haltI utredningar vidgör
departementens dörrar.

ocksåDet ovanligt det i detta fall inrättas särskildaär att som
förmyndigheter genomföra förändringar: Försvarsmaktensatt

Organisationsmyndighet, FMO och Totalförsvarets Avvecklings-

myndighet TAV.

När det gäller utredningsarbetets bredd, problemens

mångfasetterade karaktär och utredningens möjligheter ingripaatt
i genomförandet sina förslag har det varit svårt hittaattav
paralleller LEMO-utredningen. uniktill Utredningen medär
avseende på kombinationen genuin kunskap området,av om
handlingsinriktning, och uppdragets frihetsgrad.tempo
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Försvarsspecifika drag

LEMO:s genomslag det gällerledande förklaring tillEn när
försvarets sektorisering, dvs. sektornsomstruktureringen är stora

angelägenheter. sektoriseringinflytande sina Dennaöver egna
karriärmönstret, det institutionellaskapas och förstärks genom

deminnet och det sammanhållna organisationskomplexet. När

tongivande kretsarna inom detta komplex sigstora om enenar
genomdrivas med energi och snabbhet.lösning, kan den stor

LEMO-processen i kunde genomförasTill detta kom stortatt av
Också har kanske sin förklaring iprocessledarskap. detobrutetett

försvarssektoms traditioner och självbestämmande, attgenom
på ungefärdelegerades till utredaren,förändringsarbetet person,en

till befälhavaremilitär uppgift kan delegerassätt ensom ensamma
med befogenheter.stora

näringslivetJämförelser med

ochmellan LEMO-utredningenparalleller kan drasVissa

Näringslivets internanäringslivet.förändringsprocesser inom

och systematisktbelägga lika utförligtomvandlingar svåraär att
Jämförelserna kani den offentliga sektorn.förändringsarbetesom

därför gälla enstaka punkter.endast

ochproducerande företagfinns likheter mellanDet ett stort
enighet, specialisering och problem-försvaret, premieringt.ex. av
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lösningsfönnåga. LEMO-utredningens strategi-krigsorganisationen

i och insnävningen försvarsmakten påminnercentrum av om-
näringslivet:90-talets fältrop inom tillbaka till kärnverksamheten,

"back basics".to
Också i metoden för bedriva förändringsarbete finnsatt

beröringspunkter mellan LEMO-utredningen och näringslivet. Ett
exempel omstruktureringen Statsföretag. Initiativtagare denär av
gången den näringsminister då försvars-var som senare som-
minister initiativ till LEMO-utredningen. Likhetema bestårtog-
exempelvis kraftfulla processledare Sören Gyll/Gunnarav
Nordbeck, seminarier för förankring, principskisser utgångs-som
punkter och beslut under själva Sören Gyll: "jag skjuterprocessen

duvan lyfter".när
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utfalletpåverkatdenutredningsmetoHar

delsLEMO-utredningenföreställningarKombinationen somomav
utredningensförhoppningarunik väckerframgångsrik, dels attom

förändringsarbete inommodell förgenerellt kan ståmetodval som
analyseradärför anledningfinnsstatsförvaltningen. Det att sam-

resultat. i sinmetodval och Detutredningensmellanbanden tur ger
LEMO-kan draslärdomarvilkaför slutsatserunderlag avsomom

utredningen.

huvudmetoderLEMO-utredningens

"alliansdelssammanfattaskanmetodvalLEMO-utredningens som
höllutredarenförbindelserdevarmedsektorn",med nära somavses

"processledarskap",delsledning,försvarsmaktensmedframförallt
ledanäringslivsliknandetill dethänför sig sätt storaattsom

exempel på.LEMO-utredningenomstruktureringar gersom

sektornmedAllians

ÖBmedkontakterNordbeck hadeGunnarLEMO-utredaren täta
andranågra tiotalellernågotliksom medGustafssonBengt

intryckinblandademångaUtredaren attnyckelpersoner. ett avgav
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de delaktiga informell Somliga dessa kon-var av en process. av
takter ledde till överenskommelser blev styrande för detsom
fortsatta arbetet. I LEMO-utredningens officiella dokument redo-
visas inledande individuell intervjuserie med 16en personer,
huvudsakligen ledande militärer generaldirektörer från deävenmen

stödfunktionema. Vanligenstörsta anslogs 3-4 timmar för dessa
intervjuer genomfördes i augusti-september 1991.som

Den väl utvecklade kontaktverksamheten inom försvarssektom
innebar inte utredaren isolerade sig från den politiskaatt parten.
Nordbeck hade också frekventa och väl kända kontakter i
departementet och riksdagen. Han höll statsrådet och stats-
sekreteraren väl informerade. Kontakten med riksdagspolitiker
skedde referensgrupp sammanträdde totalt gånger18genom en som
och framförallt fyllde rollen vidareförmedlare tillsom som
partigrupperna. Uppenbarligen hade Nordbeck initiativet i
kontakterna med denna referensgrupp kontakter i viss ut-som-
sträckning präglades dialogmetoden de inte blevävenav om
särskilt politikerEn han inte från början förstodtäta. hurattuppger

LEMO-utredningen i verkligheten skulle komma bli.stor Enatt
intervjuad beskriver referensgruppen "släpkärra".annan som

Seminarier

Utredningsmetoden seminarier väckte uppmärksamhet.stor
Seminarierna blev den symbolen för den informella metoden.yttre
Det därför intressant konstatera LEMO-utredningenär att att
anordnade relativt få seminarier totalt under hela utrednings-egna -
perioden fem regelrätta seminarier med generaler, generaldirektörer
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avhöllsseminarierdessadepartementet. Treföreträdare föroch av
tvåförstaskede hösten 1991. Deinledandeutredningensunder

gälldefrämtdet förstatvådagarsintemat,seminarierna varavvar
fokusmedmyndigheter, det andraochstabercentrala gemensamma

ÖB försvarsgrenschefer deltogochregionala staber.centrala ochpå
deltoghöstdennatredje seminarietdetseminarier. Ii båda dessa

vid departementet.cheferna
UTFÖR siguppehållerintervjuatseminariedeltagareDe som

arbetsfonn:seminariernamycket vid som
effektivtfritt ochseminarier.många Ettmed på"Jag var

helaNordbeck lotsade detdiskussion.Intensivmeningsutbyte.
Försvarsmakten.framåt".

låst".inteseminarieformen. Hanarbetade med"Nordbeck var
Försvarsmakten.

medseminarieformjobbade i imyndighetschefer,"Samlade steg
medseminarierförutsättningslösaRelativtviktigast.det som var
olikaförsvarsmakten Vad harmedVad syftetfrågor ärsom

ÖB StödmyndighetLEMO:s linje"påroller innefördelar var
mil.

förchefernasamladeutomordentligt. Man"LEMO:s arbetssätt
Nödvändigt i dennauppfattningar.fördet fannsvadatt se

Stödmyndighetexemplariska."Seminariernakomplexitet. var
m.fl..

kansliunderlaginkrävertraditionellt utredande ettsomman
jobbadeLEMOutredningsgrupp. Iibearbetaroch sekreterare en

tillkommitdefolk, for Närtill sigde kalladetvå runt.personer,
välansåg sigDetill internat.kallade depunktviss sammanen

Stödmyndighet m.fl..förankrade".
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"Man hade arbetsgrupper på seminarier. klassiskEn
konsultteknik fungerade på generalema. Resultatet blev attsom
han lyckades få många med på fullständigt omstruktureraatt
försvaret." Stödmyndighet mil.

Konsensus eller förankring

Seminarierna mycket dialogbetonade och samlade i hög gradvar
deltagarna kring förändringstanke. LEMO-utredarenen gemensam
eftersträvade dock inte konsensus, vilket han bedömde ettsom
alltför högt ställt mål. Målsättningen begränsades till förankring

eller förståelse. Utredaren lade vikt vid han hade vissastor att
grundprinciper med sig ingångsvärden för seminariema.som
Seminarierna syftade till klarlägga behandlingen för detatt som
diagnosticerats förberedandei de intervjuerna. Utredaren och sekre-

hade tidigt utvecklat strukturidé. Seminarierna tjänadeteraren en
forum för den nödvändiga hållbarhetstesten och förankringensom

idé.denna Spänningen mellan vad givet från början ochav som var
vad vid seminarierna framkommer i några citat frånöppetsom var
deltagarna:

"Vid kräver företrädare för de olika verksamheternamötena att
tittar på olika frågor och då blir bisakema avgörande. Detman

viktiga hålla fast vid besluten i de strategiskaär att stora
frågorna. Han förankrade efterhand. Seminarierna lät desom om

förutsättningslösa." Försvarsmakten.var

"Vi allihop gisslan på seminarierna, han höll isatt som en
Damoklessvärdet. Det fanns inga vinnare Försvarsmaktensutom
chef. Principen sammanslagningen myndigheternaom av
diskuterades påinte seminariema, den presenterades ettsom
faktum. förutsattesHan själv fylla de grundläggandeut
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medframträddesedan inte. Hanifrågasattesdirektiven. Det
Stödmyndighet.auktoritet."

skullechefema,med de högaseminarier"Metoden somvar
begränsad krets. Detiskulleroller. Detdefiniera sina göras en

oftaför deltagarnahandladetillställningar,plågsamma omvar
sensitivitetsträning,formella ställning. Nästansinmotiveraatt

chefema. Allthögaförståelse hos defålyckadesmen man
friktionen"mindremedgenomföraskunde

Departementstjänsteman.

Delta-seminariet.dynamiken påmålandebeskriverdeltagareEn
seminariefor-använda"tvungen"utredaren attatt varmenargaren

kördeUtredarenville ha det".hur hanhan "visstetrots attmen
till ståndoch fickuppfattningarhadedem motsatta ensomsamman

enade sigoch de andra"målade in sig"där deltagare motdebatt en
UTFÖR-intervjuerandraocksåframgår atthonom. Det av

intensivt.på dessadiskussionsklimatet möten var

seminariemetodenKritik mot

mednackdelarför ochdiskuterarintervjuatsdeltagareDe som
konsensusmetoddennanyckelpersonEndastseminarier. attanseren

vidradikala förslagframkommerdet intedärförbra bl.a.inte är att
i luften".vad liggermanifesterarseminarier: "Man som

exemplariskaseminariernatalar attdeltagareEn mensomom
beskriverkompromisser". En"inbakaderesultera ikande annan

nödvändigt idock kanvilketmanipulativ,metoden envarasom
denfungerar inteska"Näromprövningssituation. omprövaman

byggerden bästutredningsmetoden,traditionella närärutan man
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upp.
I intervju talas risken för taktiserande ochen annan om

lobbyverksamhet under utredandets gång. Mot denna kritik anför
utredaren risken för taktiseringatt utredningenärsnarast större om
"stänger in sig". Chansen till lobbying blev ganska liten, menar
utredaren, eftersom och på seminarierna tvungnavar atten var
redovisa och försvara sin uppfattning.

Dialog och överenskommelser

Trots arbetet gick mycket snabbt,att upplevs metoden som
väsentligen dialogbetonad. En förklaring till detta utredarensär
metod med överenskommelser, "bilateralt" arbetssätt: utredarenett
kommer med nyckelpersoneröverens vissa åtgärder skallattom

ÖCBvidtas. I fall FMV och harett dessa överens-par - -
kommelser dokumenterats. I andra fall handlar det informellaom
överenskommelsen UTFÖR:sDenna metodik framskymtar i
intervjuer:

"Det snabba genomförandet beror på kombinationen av
Nordbeck, Bengt Gustafsson och försvarsministem".
Departementstjänsteman.

ÖBFramför allt det alliansen mellan och utredarenvar som gav
LEMO-utredningen dess starka bas i genomförandeskedet. Inom
varje delområde krävdes dock specifika allianser, överens-nya, mer
kommelser och kontakter.
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nivåerpå tvåProcessledarskap

processledareUtredaren som

konceptFörst ett

styrdesedandet konceptformadeshalvåret 1991Under andra som
ordning:kronologiskifasernaolikaDeLEMO-reformen.

intervjuer.ledningmedDiagnos av-
sekretarare.ochutredarehosstrukturidékoncept,Ett en-
seminarier.idénförankringochHållbarhetstest genomav-

kontakterbilateralainklusivehuvudbetänkandetUtformning av-
strukturen.förankrabehov förvid att

fannsdetDelarfonnulerades.konceptetdiskuteraskanDet när av
framdelarandrastartade,utredningen växteinnanredanantagligen
underantagligengjordesjusteringaroch vissadialogemaunder

metoden:har kommenteratsekreterareUtredningensseminarierna.
gickVarförtänkandet.grundläggandeskedde det1991"Hösten

ordbeckNGunnarshöll.märkteVilångtvi så argumentenatt
Principenhögkvarter.fåminimiambition gemensamtettattvar

brytas.måsteförsvarsgrensanslagendvs.olika påsarnadeom
krympandeiomprioriteringardrastiskaeventuelltBehovet enav

ÖB:s90gillade VIVifaktor.viktigekonomi envar
krigsförbanden.påfokuseringenförsvaret,förverksamhetsidé

Ochdetta.följerförsvarsgrenschefemamellanSamverkan av
fåmåsteviorganisationenändra attmotivet att var

löst."kommandoproblemet
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Flera intervjuade kommenterar LEMO-utredarens inledande idé:

"LEMO började i principerna, i har vi sedan haftprocessen
olika mening. kunde ganskaHan tidigt få fram huvudprincipen".
Försvarsmakten.

UTFÖR:s intervjuer belyser tidigarede svårigheterna kommaatt
problem i stödmyndighetema, och för sig i utred-tagna var en

ningar under 1980-talet. kundeMen "när vi utifrånargumentera en
huvudstruktur gick det bättre", utredningens sekreterare.t.ex.menar

Någon intervjuad beskriver utredaren inte inledde medatt att
skriva utredning han "ritar bara några bilder. Detta gällerutanen
de strategiska frågorna". fleraEtt exempel den princip-stora ärav
skiss utredaren presenterade utgångspunkt1992sommaren som en
för Försvarsdepartementets styrprojekt.

Kontinuitet i processledarskapet

Under våren resonerade utredaren med politiska1991 den

ledningen vid Försvarsdepartementet sin roll utredare. Hanom som
ville driva skulle leda fram till förändringar ien process som

ÖBstyrning och struktur. sådan processledning kunde inte klaraEn

eftersom han måste sedan hållasDennapart.av var en process
igång på olika nivåer tills nådde resultat. Utredaren skulleman
sålunda inte så mycket utredare processledare ochvara som snarare
genomförare.

direktiven återspeglas detta den tidigare citeradeI i

formuleringen initiering förändringar i myndigheterna. Denom av
politiska ledning tillträdde hösten utredaren1991nya som gav

1996:1326 SOU
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ledningen.den tidigaremandat somsamma
förtroendepå politisktroll byggde inte baraUtredarens utan
militära lägretstark förankring i detpå han hadeockså att en
tillbringatcivilförvaltningen, där hanofficer och isåsom f.d. en

dominerasFörändringsarbete i miljöerkarriär.del sinstor somav
militära miljöngrad gäller denkårer vilket i hög även omav -

specifikaföljer alldeles lagarofficiellakårema i sig inte är som-
bakgrundtolka. Utredarensutomståendesvåra förär att gaven

processledarrollen.förstabilt underlaghonom sålunda ett
fort. bör drivaganska Manledde fram till slutsatser"Processen

och sjutton i vad olikaganska hårdhäntsådana här geprocesser
statsförvaltningenlite udda iMetoden ärsäger. menpersoner

Försvarsmakten.arbetar på".vi självapåminner det sättom

varierar mellan delsektorernaProcessledarskapet

involvering, vilketgradutvecklades under högGrundkonceptet av
kunde drautsträckningutredningsarbetet i viss nyttaresten avav

gradden högaskapats. Mengood-willden avsomgenom
bibehålls inteinledande fasenkännetecknade deninvolvering som

väsentligtInvolveringsgradendelutredningama.följandei de är
administra-sjukvård, högskolor,områdenadet gällerlägre när t.ex.

verkstadsfråganMärkligt utreddesbolagisering.tivt stöd och nog
sorterings-deninvolvering,delvis hög gradmed atttrots somav

kan ha föranlettFörsvarsmakten intei eller utanförproblem större

hoppades kunnadet på utredarenMöjligen beroddeproblem. att
relativtvilket hade varitbolagisering,medverka till stortetten

genomgång.grundligmotiveratingrepp ensom
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Det lika märkligt inte de mycket omfattande ochär att
besvärliga fastighets- och materielfrågoma bearbetades med samma
involveringsmetod utarbetandet grundkonceptet. De visadesom av
sig komplicerade de övriga delområdena. Häränvara mer
fungerade inte LEMO-utredaren processledare påsom samma
direkta han gjorde inom områden.andra Beträffandesätt som
Materielverket kom LEMO-utredaren och FMV:s generaldirektör

arbetsfördelning med hänsyn till FMVöverens attom en annan
redan igång omfattande förändringsarbete. fastighetsfråganIsatt ett

FÖFA-utredaren.överlät Försvarsdepartementet ledarskapet till

Denne kan inte ha stått på särskilt fast grund dömasägas att av
FÖFA-utredningensförsvarsledningens motstånd helaunder

förlopp.

En förklaring till LEMO-utredarens passiva roll inommer
fastighetsområdet kan hög grad involvering inte fungerarattvara av

metod det redan från början rådde grundläggandenärsom
motsättningar i sak mellan aktörerna.

processledningDepartementets

remisserFärre

Den informella processmetodiken påverkade förändringsförloppet

både under och efter själva utredningsarbetet. första betän-Det

kandet med hela konceptet för den kommande omstruktureringen
ÖBgick på formell remiss till efter ha hörtsvarade attsom

Även ÖCBmilitärledningen. och berörda fackliga organisationer

lämnade remissyttranden. Synpunkter på betänkandet lämnades
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Skövde kommuncivilområde,ilandshövdingama ettäven avav
detomfattningtanke på förslagetsMedoch RRV. varav

remissyttranden.förhållandevis få

Sådock efterhand.ökaderemissyttrandenAntalet t.ex.
sjukvård 16hälso- ochförsvaretspropositionenrefererade om

ochremissvarfastighetsfrågoma 14propositionenremissvar, om
nedläggning remissvar.CF 24propositionen Fom :s

överprocessledareDepartementet som

ledandedepartementetsBjörck ochDepartementschefen Anders
följdeöverprocessledare. Deslagskan beskrivastjänstemän ettsom
ochbesluts-in iträder departementetFramföralltnära.processen

utredarenutredningsfasen,eftergenomförandeprocessen även om
Utredningssekreterarensbakgrunden.med ifortfarande fanns texter

propositionstexter.överföras tillkunde lättbetänkandeni
såggrundläggande konceptLEMO-utredningens systemet

krigsorganisation Försvars-beställer vissregeringenuppifrån: aven
tangeradeDärmeduppdrag.i sin läggermakten, uttursom

Även departementetsstyrning.utredningen departementets omegen
lättgick detLEMO-utredningen,frånstyrprojekt skiljt attvar
utred-styrning tillregeringensreformeringenanknyta även av

grundkoncept.ningens
rolleniingripandenpå departementetsExempel som

överprocessledare:
försvarsmaktenspåbildadesFMOOrganisationsmyndigheten-

myndighetendenförberedaförslag för startenatt nyaav
årunderkom försvaretDärigenomFörsvarsmakten. än ettmer
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vid de centrala stabemasidan ledas ytterligareatt om av en- -
myndighet. skapade möjlighet till framförhållning.Det

Inrättandet avvecklingsmyndigheten TAV ettav var-
departementsinitiativ.

Förhandlingsfasen i bolagiseringarna sköttes särskildav en-
utredare hade kontakt med departementet.närasom
En viktig fråga för departementet valen ochvar av personer-
tidpunkter för tillsättning chefer i den organisationen.av nya
Flera ledande besattes den juli Negativa "skarv-l 1994.poster
effekter" undveks FMO existerade.attgenom

vissa sakområdenInom departementet djupt Detengagerat.var-
gäller särskilt fastighetsfrågan. Utöver beredning av
regeringsbesluten svarade departementet också för mycket detav
informella jämknings- och förhandlingsarbetet. Genomgående

det komplicerat förändringsskede där många styrandeettvar
beslut departementet.itogs

Departementet försökte utnyttja den förändringschans låg isom
LEMO-utredningens breda uppdrag:

"Vi kunde saker därför LEMO helagöra att satteen massa
i rörelse. bollarna luften gick det ändra påNär isystemet attvar

mycket."

En de intervjuade departementstjânstemännen talarannan av om
den klassiska metoden med "hela havet stormar".

svårt LEMO-utredarensDet personligaär vägaatt process-
ledning departementets överordnade ledning. Till del skeddemot en
den parallellt, till del departementet där utredaren hadeövertogen
slutat. påMed tanke alla de åtgärder vidtogs på departements-som
nivå kan betydelsen denna förbises.överprocessledarroll inteav
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LEMO mantrasom

genomslaget fördetbörjanFörankringen i storaprocessen,av
och avgränsningomstruktureringförslagetgrundkonceptet avom

processledarskapinformellaoch utredarensFörsvarsmakten m.m.

laddabidrog tilldepartementetstarkt understödmed attav
vidLEMO kan liknasmärklig kraft.LEMO medbegreppet etten

avseeenden drevnågra år i vissaundermantra processen avsom
kraft.egen

hinduiska riter.i uråldrigahar sittBegreppet mantra ursprung
västerlandetanvändning isekulariseradidagharMantra även en
Hinduism. AKinsley:D Rhjälpmedel vid meditation se t.ex.som

serieHall, 1993. Ettperspective. Prenticecultural ärmantra aven
kraftsärskildhameningslösa stavelser,ibland helt anses ensom

elevenvishetsläraren,Gurun,används påde ettsätt.rättnär ger
bl.a.religionsutövningeneffekt iMantrats att garanteramantra. var

sigbefinnerrenhet därstabilitet ochoch platsens"jordens utövaren
delritual,ritualen". Denunder återstoden mantrat var ensomav
fråntotala befrielsesaker:åstadkommakunde utövarensstoraav,
ochallvetandekrafterutomordentligaellervärdsliga ting t.ex.som

användningmeditativsekulariseradflyga.förmåga Iatt anses
välbefinnande.individensförbetydelsehamantrat stor

blivandedenanvändes såväl iLEMOAtt begreppet
den centralabeteckna påförFörsvarsmakten styrgruppenatt

LedningsgruppLEMOi departementetLEMO-sekretariatet som
kraft. LEMO-begreppetmantraliknandeexempel på begreppetsär

kraftfaktor i sig.positivblev sålunda en
LEMO-självadepartementstjänstemanintervjuadEn attmenar
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begreppet tillgång i författandet propositionstexter.storvar en av
kan avläsas i hur många gånger begreppet budget-Detta används i

propositionens försvarsbilaga för har1992 102 använtsprop.
istället för 100: år gånger, år gånger,1992 1993 23treprop. - -

gånger och år gånger,1994 38 1995 12 dvs. totalt gånger.76- -
LEMO gångerDärutöver otal i övriga propositioner.nämns ett

UTFÖR:s UTFÖR-intervjuer med nyckelpersoner se första

betänkandet, SOU fanns många olika1995:129 visar detatt
uppfattningar LEMO-begreppets innebörd och vikt. detTrotsom

begreppet mycket användbart redskap i förändrings-ettvar

processen.

Sektorallians processledning i socialpsykologisktoch

perspektiv

underlag för socialpsykologiskaIntervjuer och dokument ger
roll förändrings-hypoteser orsakerna till och denarten somom av

gäller särskiltLEMO-utredningen utövade. Detagent som
ÖB:sutredarens -och personliga roller i detta sammanhang.

Kollektiv problemupplevelse

tid ackumuleradeFörsvarsmakten hade genomlevt en av
problem-organisationsproblem. fanns hög gradDet en av

UTFÖR:svilket framgår intervjuer.medvetenhet, Departementetav
påförsökt inte lyckats fåhade under lång tid ett greppmen

omorganisationsfrågor. problemen med djupaförsvarets Ett av
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effekter både internt och "kriget" mellan försvarsgrens-externt var
revirkamp icheferna. Inför ridå utspelades regelbundetöppen en

samband inom försvars-med försvarsöverenskommelsema. Internt

militärema och demakten fanns också starka spänningar mellan

s.k. förvaltningarna för anläggningar, materiel, m.m.
oöverskådligaproblem låg försvarssektomsEtt iannat

myndighetsstruktur omöjliggjorde utkrävande av ansvar.som
komplexaledarskap i högsta militärledningenför denFonnema var

och förvirrade.
ÖB hade visatBengt under 1980-talet,Gustafsson, tillträddesom

det militäraOckså inomstark vilja itu med dessa problem.att taen
ledningallmän önskan underkollektivet fanns det rättatten

iställdes på sinförändringar. Problemengenomföra spetsstora
följd beslutökade krav på besparingarsamband med om ensom av

Överrocken förminskad krigsorganisation. stor.var

kosmopolitiske och lokale ledarenDen

ÅkemedtillsammansGunnar Nordbeck accepteradeNär att
markeradeomstruktureringen,Hjalmarsson leda den nödvändiga

betoning på ledareprocessledare medtydligt vilja blihan atten -
ÖB kundeinteTankenutredare. utövaän attvarsnarare-
ÖB-funktionen skulleeftersom ocksåför förändringenledarskap

kundeden situationensamband med utredningen. Iiomprövas
många interntLikväl tordevikarierande ledare.utredaren vara en

ÖB kraften.bakomliggande, drivandedenha upplevt som
ÖB påminner starktoch utredarenRelationen mellan om
kosmopolitisk och lokal ledare,mellanrelationen ettenen

iRobertsocialpsykologen K Mertonbegreppspar använtssom av
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"Pattems of Influence: Local Cosmopolitananduppsatsen
Influentials" först publicerad refererad1949, i Johan Asplunds

"Essä Gemeinshaft och Gesellschaft", 1991. Mertons iteserom
sammanfattning:

kosmopolitiskeDen ledaren med professionell erfarenhet från-
flera olika "världar" kan utföra saker inte möjliga förärsom en
lokal ledare. Den förstnämndes handlingsförmåga ökar hanom
också behärskar det lokala språket.

Den lokale ledaren inriktad på den denär egna gruppen,-
kosmopolitiske inriktad världen i övrigt. blirHanär mot en
brygga till omvärlden och kan hjälpa den lokala attgruppen

effektivtuppträda omvärlden.mot
Den lokale ledaren fast rotad på platsen, medan denär-
kosmopolitiske den lokala världen bland flera. Medser som en
distans till det lokala kan den kosmopolitiske ledaren välja

rationella lösningar, fungerar omvärlden.gentemotsom
Den lokale ledaren starkt inflytande inom sin sfär där denutöva-
kosmopolitiske uppträder konsult och Ocksåspecialist. densom

kan starkt inflytande bara tillfälligt och iutövarsenare men
avgränsade frågor. Han upplevs därför inte den lokala ledarenav
och hotfull eller konkurrent.gruppen som som en

Med utgångspunkt från Mertons kan det hävdasteser att
ÖBparkombinationen lokal ledare och LEMO-utredarensom som

kosmopolitisk ledare perfekt för den föreliggandenärmastvar
omstruktureringsuppgiften. Utredarens förankring i den militära

världen innebar han inte behövde tolk för förståddsigatt göraatt
ÖBinternt. fann tidigtHan koncept tillfredsställde och fleraett som

andra nyckelpersoner.
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socialpsykologiskt intressantVad förändringsprocessengörsom
fick detsitt ledarskap ochså tydligt tillämpadeutredarenär att
Underhösten 1991.de två seminariernai storaaccepterat

tillsam-framstående chefspersonerbearbetadeutredarens ledning

ochplåga sina motsättningarför vissa under stormans --
för försvarsgrens-med undantagaccepterade lösning somen

huvudkon-LEMO-utredningensformella ställning blevchefernas

stärkaframgångsrik: han bidrog tillUtredaren trefalt attcept. var
hävda sinsammanhållning, han lyckadeschefsgruppensden militära
löste hanmedoch tillsammansledareställning gruppensomegen

problem.upplevdaantal gemensamtett
lovord ifår så mångastatlig utredaresällanDet är somen

UTFÖR:s från olika läger. Deberördamed deintervjuer parterna
utredaren.tacksamhetuttryck förintervjuade motstorger

alliansgrund för denfastlade sålundaSeminarierna somen
tilloch bidrogförsvarsmakten ingickochutredaren ettsom

också varförförklarardetförändringsarbete. Menresultatgivande
avvek frånutredningsförslagengickförändringsarbetet trögare när

försvarsmaktsintresset.

också många civilavarförförklaraåterstårDet att personer
utredningssekreterarensochför utredarensbeundranmarkerar

1960-talet haftsedanpå intesannoliktberorinsatser. Det att man
medFörsvarsmakten,genomslag iledarskap medciviltett samma

år 1970infördesaktiva militärerintehjälp ettvarpersoner somav
utredarenbådei försvaret, FPE-systemetplaneringssystemnytt som

väl insattaför övrigtoch huvudsekreteraren var
värdefulltdettotalförsvaretledningenden civilaFör attvarav

orienterad. Ut-militärtensidigtförändringskraft inteha varsomen
förhållan-kosmopolitisk ledare irollredaren intog sålunda en som
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tillde både den militära och den civila delen försvaret. Med sinav
bakgrund i båda lägren och med politiskt förflutet kundeett
utredaren brygga dels mellan den civila och militärautgöra en
världen, dels mellan tjänstemän och politiker.

Ovannämnda förutsättningar skapade förtroende förett
utredaren, underlättade den politiska ledningens beslutsprocess.som
Den politiska ledningen litade helt enkelt på utredaren. Detta
förtroendekapital viktigt med tanke på grundkonceptetytterst attvar
byggde på det skulle tillskapas mycket stark överbefälhavare-att en
funktion, vilket vissa politiker fann betänkligt.

Samband mellan metod och resultat

Mot bakgrund det föregående försökgörs ett attav nu
sammanfattningsvis besvara två huvudfrågor:rapportensen av
Vilka samband existerar mellan utredningens metoder och resultat

De två särskilj ande egenskaperna hos LEMO-processen alliansen-
med sektorn och processledarskapet användas därvid som en-
förklaring till de växlande gradema framgång och motgångav som

utredningens olika slag. Framställningen följer genomgångenmötte

i kapitel utredningens2-3 delprocesser och genomslag.av
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rförändringarStruktu

LEMO-hundra myndigheternade cirkaSammanslagningen ärav
framgång. Detjämförelseutredningens största storautan genom-

påavseende torde beroi dettaförslagför utredningensslaget
ochmed sektornalliansutredarenskombinationen process-av

två nivåerna.ledarskapet på de
UTFÖR:s alltförpåtycker departementetintervjuerAv attman

bordpåhamnade departementetsförslagen"ñnishen"mycket avav
hävdasmetodval. Detutredningenspå grundoch detta just attav-

bekostnadpåprocessledandetinformellasnabbheten och det av
utredningsför-gjorderemissomgångoch breddetaljutxedande att

halvfabrikat.hade karaktärenvanligtslagen än avmer
samband medframföras ikan alltidKritik det slaget genom-av

åstadkoms inteförändringarSådanastrukturförändringar.gripande
prak-ochOrganisationslitteraturenutredande.omfattandegenom
måstedeårtiondena visarerfarenheter från detiska attsenaste

Medprinciper.allmännautifrån vissafram merprocessas
LEMO-utredningenhademetodvaloch formellakonventionella

efterhandursprungliga konceptetdettiden ochpådragit ut
utredningenstrukturförändring,reducerats. Den stora gavsom

denfördröjdblivit kraftigtförmodligendåupphov till, hade om
stånd.kommit tillhadehuvudtagetöver
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Men metodkombinationen sektorallians och processledarskap
"räckte fram"ända några avgörande frågorinte i

LEMO-utredningens ursprungliga förslag centralom gemensam
produktionsledning i Försvarsmaktens högkvarter förverkligades
inte. På den punkten valde försvarsministern vika sig föratt
motståndet från försvarsgrenschefema, traditionellt stark kraften
inom försvaret. Alliansen med sektorn bröts och energisken
processledning från LEMO-utredarens sida inte i såvar nog en
central fråga.

Skolfrågan exempel på utredningsmetodens tillkorta-är ett annat
kommande. LEMO-utredningen förslag sammanslagning deom av

försvarshögskoloma till förverkligades inte. Uppenbarligentre en
det förenade krafter hos försvarsledningen och ledningen ivar

Försvarsdepartementet slutet hindrade dennamotsom av processen
lösning och inskränkte åtminstone, för tillfället, sammanslagningen

till två skolorna.av

Säkerställande effekterav

Besparingara

LEMO-refonnen lyckades bara till hälften med säkraatt
kostnaderna för ledning i fred enligt direktiven ettsom var av
utredningens mål. Arbetet med genomförandet högkvarteretsav
sammanslagning sköttes främst LEMO-sekretariatet internt inomav
Försvarsmakten. Därvid prioriterades sammanslagningsprocessen
och delvis minskningen antalet tjänster, medan däremotav- -
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handkom andrabesparingarna i
storleksordningdennaledningsorganisationenBesparingar i av

organi-medverkangenomföra aktivsvåraär utanatt av samma
Genom överlåtaalliansen.höll alltså intePå denna punktsation. att

ÖB Försvarsmakten hadefrågor i den blivandesköta inrepå att
dettafrån processledandet iabdikerateller mindreutredaren mer

avseende.

Resultatorienterad styrning-

ÖB-funktionen för helachefsbefattningtillFörändringen enav
avseendemedväsentlig förändringinneburitFörsvarsmakten har en

UTFÖR:s SOUstyrningstyrning.på statsmaktemas I rapport om
ÖB-funktionen politikernasreducerathävdas den1996:98 att nya

försvaret.möjligheter att styra
resultatnegativamålsättningenförhållande tilliDetta av

metodenhänvisning tillmedförklarasLEMO-utredningen kan

utredningensdominerande imetodMed dennasektorallians. som
förvänta.nackdelpolitiska nivånstill denutfallarbete attettvar
styrningFörsvarsmaktensrationaliseringenutredaren sågNär av

jämförelsevisnivånden politiskahuvuduppgift, blevsinsom
högreoch igäller regeringensbehandlad.styvmoderligt Detta ännu

styrformer.riksdagensgrad
den komprocessledning såsommetodenocksåTill detta bidrog
inledandeefter dendeltogUtredareni utredningen.tillämpasatt

bollplank i departementetsdirekt,sedan inteinsatsen änannat som
ledningsfilosofidet departementetsVidarestyrprojekt. attegenvar

24 UTFÖR:s 96.och besparing,sou 1996:Strukturförändringbetänkandese
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de styrformema skulle utformas i samförstånd mednya
Försvarsmakten.

Styrande krigsorgansation-

Idén styrande krigsorganisation motiverades framföralltom en
ÖB:sutifrån den filosofi utvecklades i verksamhetsidé 90.som

Detta budskap uppfattades ledande för LEMO-utredningen.som
Den politiska nivån har emellertid inte haft förmågasamma som
Försvarsmakten denna princip i praktiska styrformer.att omsätta
Statsmaktemas styrning sker fortfarande i praktiken i stor
utsträckning i produktionstermer. Det kan bero på sektor-att
alliansen inte den politiska nivån möjlighet spelaattgav samma
aktiva roll försvarsmaktens ledning i utredningsarbetet.som

Uppdragstänkande-

Utredningsmålet öka uppdragstänkandet förhållandet mellanatt rör
den blivande Försvarsmakten och i första hand stödmyndighetema.
LEMO-utredningen skisserade allmänna principer för uppdrags-
tänkandet deltog inte aktivt i den konkreta utfonnningen.men
Genomförandet skedde i dialog mellan Försvarsmakten ochen

UTFÖR:srespektive utförande myndighet. Enligt utvärdering av
uppdragssystemet se bl.a. särskild i denna SOU-volymrapport är
resultatet i form ökad systematik i positivt.stort settav

kvarstårDet dock antal oklarheter, i vilken gradett t.ex. om
Försvarsmakten bör ha bättre beställarkompetens det gällernäregen
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frågamålkonflikt ipåexempelmaterielförsöriningen. Ett om
Skallmålsättning.Militärhögskolansuppdragstänkande gäller

påhögskolor prioriterasochuniversitetmed civilajämförbarhet
befäls-behovomedelbaraFörsvarsmaktensbekostnad avmerav

utbildning
tordeuppdragstänkandegällandeproblemoch andraDessa

innebarprocessledning,metodenkonsekvensdelvis somavvara en
delegeradeprinciplösningarutredningen genom-att menangav

fallsistabedömning, iförnyaddärförkrävsförandet. I nästa steg en
deoch lösaingripaskallsida,från departementets vem somom

uppstått.problempraktiska som

särlösningarUndvika-

vilkenisärlösningarundvikagällerdet ärfråganDen attnärstora
Enfastighetsreformen.fullföljas iskallutsträckning denna process
lin-helaFörsvarsmaktenkvarstår översärlösningarde är attsomav

hyresvärdenresulterat iharDetdriftresursema.behållit attharjen
därmed inteochi hyrandriftkostnadeninkluderakanFORTV inte

fastighetsförvaltare.normalhelhetsgreppfår som ensamma
medalliansenkonsekvensenexempel påLösningen är av

Försvarsmaktensaccepteradestatsmakternainnebarsektorn, attsom
driftresursema.avstå frånmotstånd attmot

uppsagdatillHänsyn-

blanddepartementetdeltog annatavvecklingsprocessenI genom
TAV.inrättande av
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Sammanfattande bedömning

De två särdragen i LEMO-processen alliansen med sektorn och-
processledarskapet har här framhållits de viktigastesom-
variablema det gäller förklara utredningens genomslagnär att
respektive tillkortakommande. En slutsats intressentprincipenär att
slår starkt.igenom När den viktigaste allianspartnem Försvars-

makten inte utredningens förslag, uppstår allvarligaaccepterar
problem.

Processledningsnivåema påverkar arbetet på olika sätt.
personligaUtredarens ledarstil hade betydelse understor processens

inledande skede. begreppetDet LEMO laddades medvar upp
mantrakraft, någotsin hela reformarbetet därefter kunde drasom

Förmodligen slog mantrakraften igenom i departe-ävennytta av.
styrning, vilket kommer till uttryck efter detimentets att man

första betänkandet kan avstå från normal remissrunda.en mer
Departementets processledning likanaturliga orsaker inteär av
personlig och dynamisk utredarens stil. rollDepartementets ärsom

formellalösa problem, iordningsställa beslutsdokument,attmer
hantera frågor sammanhänger med avvecklingar, etc.som
Undantaget möjligen fastighetsreformen, där leddedepartementetär

bådemycket påtagligt, substantiellt och formellt.processen
Mantraeffektens betydelse svårare belägga konkret. Denär att

UTFÖR:shar dock tydligt manifesterats i intervjuer där de

intervjuade starkt framhåller LEMO-begreppet viktig kraft.som en
tycks ha behållitBegreppet sin styrka statsmakterna vidtartrots att

förändringar LEMO-utredningens förslag ochursprungliga trotsav
tillämpningen utredningens koncept skapat problem i någraatt av

7 SOU 1996:132
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positiv kraft i detfortfarandeavseenden. Begreppet som enses
reformarbetet.fortlöpande

framtidenLärdomar för

kanvilka lärdomargällerviktig fråga för dennaEn rapport som
framtidanyttiggöras ioch kanLEMO-utredningendras somav

kom-strukturförändringarförändringsarbete. Storaochutrednings-
då genomförasSkall denödvändiga.från tid till att varamer annan

LEMO-utredningengreppet"och snabbautifrån "det stora som
metodik ellerstegvisantingentillämpade Alternativen är meren

tänkbarabelysa allaförsystematiskt analysarbete attett mer
genomförs.förändringarkonsekvenser innan

då LEMO:sgreppet",och snabbaOm väljer "det ärstoraman
huvudsakligen personligtochmed sektornmed alliansmetod ett

metodprocessledarskap rätt
frågorpå dessaleda fram tillkananalysDen svarsom

processledarskapetpersonligadet just detkompliceras attav var
och tillmed sektornfruktbärande alliansupphov till ensom gav

metoderdessaSamtidigt detidén det greppet.stora somvarom
med,LEMO-reformen brottasbegränsningarskapade de t.ex.nu

ÖB:s politiskabrister i denstarka rollbalanserasvårigheten motatt
medkomma tillsvårighetennivåns styrning och sär-rättaatt

fastighetsreformen.lösningama i
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Det kännetecknande för struk-turreformer de bådeär stora att
bygger på obalanser som tvingar fram ochgrepp destora att
skapar obalanser som måste till i efterhand. Den helträttas
balanserade utvecklingen dröm förankring i verklighetensär utanen
förändringsarbete. erfarenhet förEn framtiden därför börär att man
ha beredskapmental och praktiska för hantera obalanserattresurser

uppstår under och efter förändringsarbetet.som
UTFÖRTillsättningen kan tolkas sådan beredskap.av som en

Statsmaktema bör utnyttja den kunskap utvärderingen försom ger
korrigera de obalanser kvarstår efter detatt stora greppet.som
Vad blir denna gångmantrat
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Uppdragsstyrning Försvarsdeparte-av

myndighetermentets

Ann-Marie Göranssonöversteav

Inledning

LEMO:s intentioner

En de grundläggande principerna LEMO-utredningeniav var
uppdragsstyming. Detta gällde såväl inom Försvarsmakten som
mellan Försvarsmakten och de stödmyndigheter ingicktidigaresom
i huvudprogram

Huvuddelen dessa myndigheter omorganiserades 1994-07-01av
undantag utgjorde bl.a. MHS ochTPV, organiserades årettsom

dåsenare och övergick helt eller delvis från anslagsfinan-att vara
sierade till bli avgiftsfinansierade. Största blevuppdragsgivareatt
Försvarsmakten. Hela eller delar respektive myndighets anslagav
överfördes till Försvarsmakten. Ett typexempel FMV,är som nu

helt avgiftsñnansierad.är
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Utredningen

UTFÖRUtvärderingen ledning och struktur skallFörsvaretsav
LEMO-refonnen vad gällerdeluppdrag studera resultatetett avsom

haruppdragsstyming. Som underlag för denna delstudie legat

årsredovisning och fördjupad anslagsframställan för respektive

medmyndighet. Dessutom har antal intervjuerett stort represen-
FOA, MHS, ochför Försvarsmakten, FMV, TPV Försvars-tanter

departementet genomförts.
UTFÖR:skonsultfirma på uppdrag genomfört särskildEn har en

betänkandet.studie vilken i avsnitt iFMV, presenteras ett egetav
kompletterande frågeställningarI denna delstudie har vissa avse-

ende FMV utretts.
genomförd uppföljning måste tolkas med vissResultaten av

hunnit verkaförsiktighet, beroende på förändringarna inteännuatt
och finnatillräckligt för med säkerhet få genomslag sinalänge att

former. barnsjukdomar kommer sannolikt försvinnaEn hel del att
blivit i kläderna och del felaktiga rutinernär man mer varm en

hunnit till och till behoven.rättas anpassas
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Forskning och utveckling FOU

Allmänt

Försvarsmakten 1994/95Bild FoU1 Finansiering inomav
miljoner kronor

REGERINGEN

ANSLAG

sVtRSMAKTEN0

MHS §1 FFAK20L953/ UOHoo
FO

FMV

oo

FÖRSVARSINDUSTRIN

kraftigt berörtsutveckling område,Forskning och är ett avsom
samordninguppdragsstyming. Behovetövergången till av upp-av

studera förområdet intressantdrag till olika myndigheter gör att
UTFÖR. ochför forskningFörsvarsmakten har samlat attett ansvar

genomförs på effektivt,för Försvarsmaktens behovutveckling ett
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långsiktigt, ändamålsenligt och kostnadseffektivt Uppdragensätt.
till olika myndigheter skall samordnade. Verksamheten måstevara
sammanhållas och samordnas inom hela Försvarsmakten så att
prioriterade behov tillgodoses. Därutöver skall uppföljning ske, så

bästa möjliga resultat för satsade medel.att garanteras
Försvarsmakten lägger inom för FoU uppdrag till FOA,ramen

FMV, FFA, MHS m.fl. tvåDe uppdragsmottagama FMVstörsta är
och FOA. Huvuddelen FMV verksamhet materielanskaffning,ärav

försvarsmaktsgemensarn teknikutveckling och kompetensupp-men
byggnad/kompetensbevarande vid myndigheter och industri hamnar
inom för FoU, för säkerställa den nödvändiga långsiktig-attramen
heten och samordningen.

FFA Flygtekniska FörsöksAnstalten, liksom FOA är ettsom
sektorforskningsinstitut, får bl.a. uppdrag från Försvarsmakten, via
FMV, s.k. sekundäruppdrag. De projekt drivs tilldär ärsom som

delen objektbundna eller så inriktade påstörsta flygvapenledningens
intresseområde de i alla fall in i denna kategori. FFAatt sorteras
behandlades inte inom för LEMO, då det utreddes i särskildramen
ordning innan LEMO-utredningen startade. FFA behandlasstrax

UTFÖR.därför inte vidare inom förramen
MHS utbildningsansvar har den omvandling skeddegenom som
MHS och FörvHS slogs tillnär myndighet, utökats medsamman en

forskningsverksamhet, i första hand för utbildningen skall vilaatt
på vetenskaplig grund. Omfattningen forskningen vid MHS ärav

så länge liten och övergången tillän avgiftsfinansiering skedde
först 1995/96.

Endast uppdrag läggs på universitet och högskolorsmärre ut
direkt från Försvarsmakten. Samarbete sker dock mellan ochUoH
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forskningsgenomförande myndigheter i ökande omfattning.

FOUStyrning av

Dialogprocess

Försvars
beslut

Operativakrav
FM-strukturel4

FoU- MTRL-
strat strat

AJ
FOUpg

/ iFOA
MHS

i
FoU-grp cza 25st

FoUpg

FoU-beredning

MIL
ä
Bi

Slutliga
ProdU

Bild Styrning2 FoUav
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ÖB har under hösten 1995 tagit beslut hur styrningen FoUom av
skall gå till, bl.a. för säkerställa långsiktigheten. Nedan beskrivsatt

i stort.processen
forskningsrönNya kan leda till utvecklingsmöjligheter förnya

Försvarsmakten. frågeställningar frånNya Försvarsmakten kan ge
upphov till forskningsinriktning. därförDet betydelseär storny av

kompetens inom FoU-området bereds möjlighet medverka iatt att
de perspektivstudier, grunden för Försvarsmaktensutgörsom

försvarsbeslut.underlag till kommande

skall fram konsekvens försvars-En FoU-strategi tas som en av
beslutet och de operativa krav detta leder till. FoU-strategiEnsom
grundad på förvarsbeslutet skall lO-l5-årig och rullas vartvara
femte år. Den ligger till grund för skallFoU-programmet varasom
5-årigt och rullas årligen. kanMed FoU-programmet underlagsom
sedan bestående från högkvarteretFoU-gruppema representanterav
HKV, FOA, FMV, MHS mil. sin prioritering forsknings-göra av

frånoch utvecklingsbehoven varje specialområde. Underlageninom

dessa sammanställes sedan den projektgrupp för FoU,grupper av
såledessammanhålls högkvarterets planeringsstab. Det ärsom av
från deprojektorganisation sammansatt representanteren av

specialister,centrala produktionsledarna inom HKV och antalett
FOA, mfl.,från FMV, MHS, FFA motsamt representanter som

bakgrund FoU-program och FoU-strategi fram avvägttar ettav
produk-underlag för FoU-beredningen behandla. slutligaDeatt

tionsuppdragen går sedan till genomförande myndigheter. FoU-ut
beredningen har från instanserrepresentanter somsamma
projektgrupp på avdelningschefsnivåFoU, minst m0tsv.. Denmen

skisserade för åstadkomma produktionsuppdra-attovan processen
gäller alla uppdrag inom dvs. till FOA,FoU,gen gemensamma
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icke objektbunden teknikutveckling, MHSFMV gemensam FFA,

mfl., de läggs årliga samlade uppdrag.när ut som

Uppföljning

sker fortlöpande och de kvartals-Uppföljning resultaten motav
milstolperedovisningaroch överenskommits.rapporter som

uppföljning ligger på flera nivåer,Ansvaret för FoU-gruppema,

högkvarterets planeringsstab.projektgruppen FoU och

Särskilda finns tecknade mellan Försvarsmakten åavtal ena
å finns regleratsidan och FOA, FMV, andra sidan. I dessaresp

ekonomiska relationer mellan myndigheterna, dialogprocess,

kravet på uppföljning och kontroll.beställningsförfarande, samt
kriterierfinns inte reglerat vilka kontrollen skall ske.Däremot mot

forskningsuppdragblir särskilt tydligt lägger till iDetta när man
första FOA och MHS.hand

följaMöjligheten kontrollera och verksamheten,att somupp
bedrivs vid de olika uppdragsmyndighetema, varierar starkt med

vissa fall, det gäller slutförauppdragets karaktär. I t.ex. attom en
kan det fastställautredning eller utveckla lättprototyp, atten vara

uppgiften lösts på tillfredsställande och betalning skallsättettom
ske. fall, givit uppgiften undersökaI andra t.ex. attom man om

kan fram krut med % högre energiinnehåll, eller20ta ett attman
genomföra hotbildsbevakning, eller delta i studieverksamhet, kan

det mycket svårare värdera verksamheten. Vissaatt nyttanvara av
forskningsprojekt leder med natumödvändighet inte till önskat

resultat. idé fanns kanske inteDen realiserbar eller densom var
valda inte möjlig utnyttja. Ibland kan det lång tidsyntesvägen att ta
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nå fram till slutligt resultat. skallHur i så fall värderaatt ett man
detta Om Försvarsmakten väljer inte för utförtbetala arbeteatt

inte önskat resultat finns detgivit risk forskningsutövandeattsom
myndighet i fortsättningen inte på sig föreslåreller uppdrag därtar

inte med säkerhet kan positivt resultat.garanteraman
Av dessa skäl har Försvarsmakten valt fmansieringsfonn fören

de forskningsuppdrag läggs till OA och MHS, mycketF isom som
liknar anslagsformen med månadsvisa utbetalningar för säker-att
ställa löne- och hyresmedel. Bedömningen rimligheten av upp-av

kvartalsvisa genomgångar i denådda resultat sker vid FoU-grupper

huvuddelen kompetensen finns för respektive område,där samtav
uppdragen.i projektgrupp FoU för de samlade

fråganför forskningsfinansieringsutredningen harInom ramen
ställts relevansen eller den vetenskapliga kvaliteten anses varaom

fallviktigast. Försvarsmaktens del relevansen i de flestaFör är
dåvetenskapliga kvaliteten dock inte försumbarviktigast. Den är

väsentligt bl.a. för möjligheterna till internationellt utbytedet är
vadutifrån högkvalitativ institutionFOA upplevsatt som enm.m.

studieför på medgäller vetenskaplighet. FOA håller närvarande en
hur vetenskapliga kvaliteten kan säkerställas.denom
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forskningsanstalt FOAFörsvarets

Allmänt

FOA:s anslag tillöverfördes delFrån och med 1994-07-01 av
ÖCB skall ske frånoch för uppdragsstymingFörsvarsmakten att

myndigheter.dessa

FOABild Finansiering3 av

62%
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Två tredjedelar finansieringen kommer från Försvarsmakten. Därav
uppdragen samlad beställning årligen.för huvuddelengörs av en

Beställningen administreras och utgår från planeringsstaben.av
undantag från den generella regelDetta sägerutgör attett som
får lämna högkvarteret via de centrala produk-uppdrag endast

behovtionsledama. Under året uppkomna få och läggsär som
tilläggsbeställningar från centrala eller lokala produktionsledare när

helst under året.som
Ungefär femtedel FOA:s budget fortfarande anslags-ären av

täcker huvudsakligen två områden. Uppdragfinansierad. Anslaget

förförsvars- och säkerhetspolitik uppdrag från och UDinom Fö

Mkr genomförs till delen vid FOA Uppdrag inom32 störstacza
för vidskydd A-, och C-stridsmedel 82 Mkr genomförsB-mot cza

FOA i Umeå. dessa båda områden lägger Försvarsmakten4 Inom

inte några uppdrag till FOA.

Tredje uppdragsgivare för deFMV, inomstörsta är som ramen
objektbundna från Försvarsmakten delaruppdragen lägger vissa

vidare till FOA.
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ÖCBDe uppdrag läggs på FOA från och SRV kan iblandsom vara
intresse för Försvarsmakten och vice Därför sker ettav versa.

utbyte information mellan dessa myndigheter innehållet iav om
resultaten till FOA ställda uppdrag.samt av

Myndighetsrelationer

Övergripande

Försvarsmaktens erfarenheter med uppdragsstymingsystemet ärav
positiva. uppfattar i allmänhet,Man den ordningen lett tillatt nya

klar förbättring och kontrollen har ökat högst väsentligt.atten
Det gamla innebar sällan möjlighetsystemet avsättaatt

tillräcklig tid sig frågeställningarnain i och ingen riktigtsättaatt
bra organisation fanns för sig diskutera projekten elleratt tavare
hand resultaten. Uppdragsstymingen förutsättningar förom ger
detta.

för framProcessen styrning har vuxit i samverkan mellannära
Försvarsmakten och FOA och från båda håll, den harattman anser
lett till fungerande dialog med avslut i konkreta uppdrag. Förstaen
årets arbete har fokuserats på etablera formerna för uppdrags-att
stymingen. Verksamheten finnabörjar sina former, detävennu om
fortfarande återstår del förbättra. Framför allt gäller detta denatten
långsiktiga inriktningen, samordningen med teknikutvecklingsamt
och materielprocess.

FOA inte, det redan möjligt fullstän-äratt göraattanser nu en
dig och rättvisande utvärdering uppdragsstymingen. Manav menar
dock, det finns risk för de kortsiktiga målen prioriteras påatt atten
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långsiktiga forskningen. uppleverbekostnad den Man även,av mera
få gehör för föreslagnaalla gånger så lättdet inte är attatt nya

tillämpningsnåra.projekt, särskilt de inte ärom
FOA, frånområden uppdragen Försvars-vissaInom attanser

nivå. vill ha litetpå väl detaljerad Manmakten utformas störreen
områden och påvälja projekt inom vissafrihet själv attatt egen

uppslag.explorera intressantahand kunna

Försvarsmakten förhållandevis kompetentuppfattarFOA som en
Även det faktummed bristande personellaköpare attresurser.men

så intervall uppfattarmed kortaofficerarna i högkvarteret byts ut
itid sig indå det ganska långproblem, sättaatttarettman som

Uppföljningenbra dialogpartner.verksamheten så bliratt enman
bristfällig.områden uppfattasinom vissa som

Fakturering

ramavtal för uppdrags-Försvarsmakten finnsFOA ochMellan ett

styrning.
och hyreskost-lönekostnaderFOA:s kostnaderHuvuddelen ärav

betalaharFOA från FMV,skiljer signader. Här attt.ex. som
del sinakonsulter förindustrin ochfakturor från stor aven

ganska likformigttill FOA portionerasprimärmedel. Pengarna ut
föröverenskomsbetalningslinjalåret enlighet mediöver somen

produktionsuppdragen.samband med dialogenår i itagetett om
alternativhar diskuteratsMilstolpefakturering ettett mensom

sällansvårt finna då forskninghar varitlämpligt för dettasätt att
går i detalj prognostisera.att

FOA jämfört medtilldela medel tillSkillnaden i sättet att om
såfått anslag därmed inteFOA är stor.
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Långsiktighet

förFOA fanns inga rutineruppdragsstymingbeslutNär togs avom
påkoncentrerade sigInledningsvisskulle gå till.hur detta attman
finnakortsiktiga inriktninggällande relativtmedgemensamt

i mål medgå till och kommadialogen skulleformerna för hur

fick komma iLångsiktigheteni tid.produktionsuppdragen rätt
införosäkerhetbidrog vissTill dettaandra hand. ett nyttäven en

bristandeskulle innebära,och vad dettaförsvarsbeslut samt perso-
emellertidLångsiktigheten måstei högkvarteret.nella resurser
framFoU-strategin kommerförstasäkerställas och den att tas som

försvarsbeslutet -96.konsekvens aven
mening funnitsi egentligharFoU-programheller attett

och diversemilitärledningartoppkonferenser,fråntillgå. Resultat
FOAtilldetta. Uppdragenmån fåttunderlag har i viss ersättaannat

FOA.underlag frånbakgrundhar tagits fram mot av
skallFoU-strategi och FoU-programutvecklandetMed ettav en

långsiktigatveksamhet dennågonfinnasdet inte behöva om
till sinuppdragenRedan i daguppdragsstymingen.iambitionen är

för huvuddelensjälvklarhetfleråriga, vilkethuvuddel är aven
formelltdockProduktionsuppdragenforskningsverksamheten. är

ochöverblickenunderlättardettaFörsvarsmaktenettåriga. attanser,
ställningstagande vid den årligaaktivtframtvingar ett genom-

medhängeruppdragförrisk finnsgången. Viss att avannars
medvaltfmansieringsformdentalardettaslentrian. För även man

betalningslinjal.årligenligtbetalningar en
huvuddelendvs.har i dag,kostnadsbild FOAMed den attsom

Försvarsmakten intresseligger det ilönerkostnaderna utgörs avav
pågåendeavbrytaokontrolleratoch inteframförhållninghaatt

dröjer detinriktningenVid ändringmed kort varsel.projekt czaav

1996:1328 SOU
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1,5 år innan kan tillgodogöra sig kostnadsbesparingman en som
reda personal måste avskedas. Under mellantiden blirpengar om
Försvarsmakten betala lönerna för den personaltvungen att som
inte funnit arbete, såsom overhead-kostnad på andraannat en
forskningsprojekt.

OA:sF uppfattning uppdragen borde läggas förär att än ettmer
år i och med milstolpar. Samtidigt väl medvetentaget är man om
svårigheten med milstolpar med den osäkerhet finnsatt ange som
inbyggd forskning.i all

"Fri forskning"

I samband med övergången till uppdragsstyming delavsattes en av
anslagsmedlen för FOA till "Nämnden för strategisk försvars-

forskning". avsedd för kunna påDenna lägga uppdragatt utvar
längre sikt och med för osäkerhet resultaten.större acceptansen om
Därmed skulle uppslag och idéer kunna realiseras, deävennya om
i inledningsskede inte inomrymdes de Försvarsmaktenett ramar
ansåg sig kunna avdela. "Nämnden för försvarsforskning"strategisk

lades emellertid ned efterredan knappt år, innan några medelett
hunnit delas Då denna möjlighet försvunnit, har FOA hävdatut. ett
behov Försvarsmakten FOAi stället tilldelar viss årligattav en

knuten några förinte till uppdrag, kunnaär att testasumma, som
uppslag och idéer krav på omedelbara resultat.utannya

Försvarsmakten för kunna sådanatt avsättaatt pott,menar, en
måste från den Försvarsmaktentaspengarna summa som nu
använder för lägga uppdrag till FOA. Försvarsmaktenatt attanser,
det inte någon god hushållning med pådra inär attresurser
uppdragen för ha medel för detta ändamål. 1 ställetatt avsatta anser
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omfördelningdet måste finnas beredskap, kunna göraattattman en
medel då något intressant dykerav upp.

ABC

Forskningen vid FOA gällande A-, och C-stridsmedelB- är an-
OAslagsfinansierad. Försvarsmakten ställer inte några uppdrag till F

förårligen s.k. avnämardagarinom detta område. FOA 4 arrangerar
synpunkter på föreslaget forsk-efterhöra bl.a. Försvarsmaktensatt

dockFörsvarsmaktens uppfattning detningsinnehåll. Enligt är
FOA verksamhettillfälle täcka alla delar 4:5omöjligt, vidatt ett av

genomgång få bild vadoch vid kort muntlig ären av somen
kunna värdefulla synpunkter.planerat för lämnaatt

ABC-forskningFörsvarsmakten del anslaget tillattanser, en av
går prioritera deöverföras Försvarsmakten, så detborde till att att

del har relevans.för Försvarsmaktensuppdrag, mestsom
ABC-forskningen fortsatt börå sin sida,FOA att varaanser

totalförsvarsfrågor ochdå ofta siganslagsfinansierad det rör attom
anslaget bordesvårt hur deldet skulle avgöra storatt somavvara

ÖCB uppdelningrespektive vidtillföras Försvarsmakten en av
detaljerad målstyrningFOA efterlyser dockanslaget. mera aven

verksamheten från Försvarsdepartementet.

Organisation

tekniskautökning vetenskapliga ochLEMO föreslog denen av
uppgifterna med uppdragsstyr-kompetensen i stabema för de nya

fyraplaneringsstab avsågs ursprungligenning. högkvarteretsI
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förtjänster samordning forskning FOA, FFA och MHS ochav
teknikutveckling FMV. Detta har dock inte kommit till stånd.

Endast två tjänsterna har varit tillsatta.av
FOA i högkvarteret för uppdragsstymingenattanser, resurserna
för knappa.är
FOA har genomfört omorganisation myndigheten ledandeen av

bl.a. till minskning stödresurserna. föranleddDenna inteen av var
den ändrade styrformen effektiviseringsåtgärd.utanav var en ren

har kraftfullDäremot roll tilldelats de forskningsområdes-en mera
företrädare avnämarmyndighetema förgentemotsom ansvarar
respektive specialområde. FOA har tjugotal forskningsområdes-ett
företrädare FoF. ingår i de tidigareDessa forskningsområdes-

leddes OA och kommer ingåF i de FoU-attgruppema som av nu
leds högkvarteret där både forskning teknik-ochgrupper som av

utveckling respektive område skallinom behandlas och inom en
viss prioriteras. Försvarsmakten uppfattar denna organisationram

ändamålsenlig och lämplig.som

Relation OAF -FMV

uppdrag FOA får från uppfattasDe FMV lämpliga. iDe ärsom
så specificerade,allmänhet det går hitta målstolparatt att m.m.

FOA har uppfattningen, hel del de uppdrag FMVatt en av som
lägger till olika konsultfmnor skulle kunna lösas till lägreut
kostnad FOA.av
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Ägarrollen

problematikenpekar påtydligastmyndighet,FOA den attär som
båda rolleroch beställarroll. Dessaägarrollregeringenshålla isär

med varandra.konfliktkan komma i
önskemålå sidanägarrollRegeringens attomgenererar ena

Regeringenskostnaderna.och minskaverksamheteneffektivisera
och kvalita-sidan intressemedför å andrabeställarroll ett meraav
ökade kost-kan innebäraforskningsverksamhet, vilkettivt bättre

nader.
forskningtill huvuddelenforskningensäkerhetspolitiskaDen är

Försvarsmakten måste Försvars-Liksomregeringens behov.för
vill haprojektprioritera deochföra dialogdepartementet här man

omfattningtillräckligdockhargenomförda. Hittills resurser
saknats för detta.

till dettaSkälenanslagsfinansierad.fortfarande ärABC-delen är
harregeringenavnämarbilden, delssplittradedels den ettatt

för kunnaverksamhetenbibehållaintresse attgreppetatt omav
hotbildsbevakningsäkerställa m.m.

beställare.tillräckligt brainte departementetFOA är enanser
itilluppnådda resultatuppfattningenhar inteMan tasatt vara

uppföljning.aktivförsaknasdepartementet. Dessutom enresurser

Slutsatser

sinafullt funnitinteFOA harUppdragsstymingen utännuav
FOAFörsvarsmakten ochfrån bådeerfarenheterna ärformer, men
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så här långt positiva och båda avsevärdparter attanser, en
förbättring kunskap och styrning kommit till stånd.av

Långsiktigheten i forskningsuppdragen har inte i tillräcklig

omfattning betonats. Den planerade framtagningen FoU-av en
strategi tillsammans med den struktur på uppdragsprocessen som

ÖBfattats beslut borde dock till del kunna råda påbotstorom av
detta. Förutsättningen dock det finns långsiktig planeringär att en
för Försvarsmakten helhet.som

Resursema för styrningen verksamheten både FOAav anses av
och Försvarsmakten för begränsade. För samordning skallattsom
kunna ske på tillfredsställande krävs utökning dagenssättett en av

ICSIIISGI.

Åtgärder

Planerad framtagning FoU-strategi och börFoU-programav
genomföras.

Resurser för styrning ochFoU dess samordning med bl.a.av
försvarsindustrifrågor bör säkerställas. Gränssnittet materielbe-mot
ställningar och teknikutveckling finansieras fyrade centralasom av
produktionsledama bör klarläggas. enhet högkvarte-En samordnad i

bör tillskapas för säkerställa kompetens och kontinuitet iret att
hanteringen.
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FMVmaterielverkFörsvarets

Bakgrund

ochmarin-armé-,organiseratursprungligenFMV somvar
samhörighetringamycketmedflygmaterielförvaltningar som
och flygstabema.marin-samgrupperad medkoncern. Man var

ochtvå stabermellan dessarelationmycketledde tillDetta näraen
lokalise-Arméstabenmaterielförvaltningar.motsvarandederas var

tillrelation arméma-alls likahade inteochpå platsrad näraannan
terielförvaltningen.

till vadledde framutredningdengenomförandeEfter somav
medorganisationtill1982övergick FMVOrgkallade -90, enman

Huvudavdelning för armémhuvudavdelningar. Förutom ate-antalett
Karlstad,FMV:Fack ifannsflygmaterielochmarinmaterielriel,

Ledning. IHuvudavdelningochhuvudavdelningenKommersiella
systemkompetenstillfördesomorganisationmed denna störreoch

vilkaflygmateriel,ochmarin-för armé-,huvudavdelningamatill
På dettaplaneringskompetens.innehållit sätthadefrämsttidigare

konkurrensvisskomsakkompetens mottillfördes utgöraattsom
produktavdelningama.

affärsmässighetöka FMV:sLEMO:s intentioner gentemotattvar
Försvarsmakten.frånstyrningengenomslagetindustrin, samt av

hos Försvars-skulle liggalikviditetsansvaretochUppföljnings-
inomoch kompetenssakkunskapkrav påinnebarmakten. Detta ett
vissfanns tidigare. Enalla delartillFörsvarsmakten intesom

mellangällde förhållandetvadfanns i skrivningamaotydlighet
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Försvarsmakten och FMV, vilket kan ha lett till tolkningama iatt
olika delar organisationen har varierat. Detta visar sig närav man
försöker resultatet de förändringar reformen leddepenetrera av som
till.

När LEMO-utredningen startade hade förändringsarbete redanett
inletts inom FMV. Man skapade huvudavdelningama för armé-,av
marin- och flygmateriel materielledningama och växlade ner
FMV:Fack och Kommersiella huvudavdelningen till "vanliga"
avdelningar. Huvudavdelning Ledning blev GD stab och admi-

nistrativa avdelningen. Varje sakavdelning blev självständigmera
och direkt underställd GD, fick för personalsamt ett eget ansvar
och organisation.

det historiskaI perspektivet fanns ingen koncemledning. Allt
rörde sig relationerna till försvarsgrenama. Den matrisorganisrunt a-
tion, infördes 1994 på skapa koncernett vägensteg attsom var en

det skulle visa sig antalet chefer direkt underställda GDattmen
blev för stort.

harFMV majl 1996 genomfört omorganisation och gåtten ny
in i lösning med fyra divisioner och stab, dären en gemensam
divisionschefema och chefen för staben tillika GDgemensamma
stf tillsammans med GD verksledningen. Materielledningamautgör
och avdelningarna inordnas i divisionema. Divisionsorganisationen

innebär materielledningama blir del divisionen och alltatt atten av
knyts fastare i koncemlösning. ökar möjligheternaDettasamman en
för GD insyn, "recentralisering". För FMV myndigheten som
bedöms detta komma verksamheten till godo. Samtidigt kommer

den för vissa materielledningar mycket starka knytningen till

ledningarna i HKV minska. Man har dock gjort konstruktionenatt
så, uppdragsstymingen har kunnat behållas på i principatt samma
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kan dock kommaDen starkare koncemledning skapassätt. som nu
så småningom ställa uppenbara krav på kompetensupp-att mera

byggnad i HKV.

Bild FMV4 organisationnya

STYRELSE

GD

GEMENSAMSTAB INTERNREVISION
OONTROLLER

ll I I
ARME FÖRSÖRJNDIVFLYG DIVLEDNODIV DNMARIN
AML MML FML Elektro
Fordon Fartyg Flygplan Resmat

ProvFUH KaristadRobotVapenIntAUH U-vapen
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styrformNuvarande

bestårhelt och hållet avgiftsñnansierad. FMV verksamhetFMV är
uppdrag från Försvarsmakten. Uppdragenuteslutandenästan av
produktionsledama och planeringsstaben iställs via de centrala

första hand materielanskaffning, objekt-och sig iHKV rör om
bunden och icke objektbunden teknikutveckling, stöd i olikasamt

vidmakthål-fonner. Materielanskaffning innebär föräven ansvar
avveckling materielsystem.lande samt av

Försvarsmakten till underBild Uppdrag från FMV 1994/955

GD STABman

GD STABPLANS Jza__,

AL AML5n23
FORSVARS- FMVMMLMLMAKTEN ;ggg l

FMLFVL nä

DÄRTILL OCHDRIVMEDEL395MKRKOMVIERRESMAT936

FÖR ÖVRIGAKUNDER461MKRKUSTBEVAKNINGENOCH
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Uppdragen kommer in från HKV till FMV:s materielledningar eller

GD stab, där produktområdesansvariga lägger uppdragen vidare

inom till materielsystemledare/arbetsorderansvariga.FMV Dessa

förhandlar sedan med framför allt industrin.

ställer krav på kunskap hos de produktområdes-Detta stora
ansvariga inom materielledningarna. måste bådeDessa kunnigavara
inom respektive produktområde, ochFMV:s interna arbetasätt att
Försvarsmaktens organisation och behov. måste haDe även
tillräckliga kunskaper de ekonomiska stödsystem, tagitsom som

Ändringenfram inom FMV inför den ändrade styrprocessen. av
mångauppfattas ökning byråkratin ochstyrprocessen av som en av

behovet ekonomisk kompetens har ökat i delar organi-storaav av
PLS fram hjälpsationen. det datorstöd tagits i den inter-som som-

uppfattas många svårhanter-inom FMVstyrprocessenna av som-
bart och olämpligt utformat.

Samtidigt med övergången till uppdragsstyming styrdes

verksamheten mycket kraftigare tidigare antalän att ettupp genom
produktområdesansvariga materielledningarna tillskapades.i Dessa

kom avdelningarnai sin roll beställare inom FMV att styrasom
arbetsorder, verksamhet.med arbetsordrar AO. Utan ingen

finns detta vissa uppgifter, bl.a. iFör närvarande utöver
påmateriellt utlandssamarbete, löses FMVsamband med avsom

uppgifter finansieras iregeringens uppdrag. dagDessa attgenom
Al-anslaget Försvarsmaktendel cza Mkr/år till22en av

ändamål budgetåret.för detta och utnyttjas löpande underreserveras
har önskemål del Al-anslagetFMV i FAF anmält dennaattom av

omvandlas till anslag till FMV.ett
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Armén

högkvarteret har sedan arméstabens tidArméledningen AL i en
samband med organisationen högkvar-utrustningssektion. I avegen

flyttades materielhandläggama till annéledningensteret program-
krigsförbandsutveck-avdelning för på bättre integreras isättatt ett

för ökadeUtrustningssektionen tillfördes detlingen. tre personer
ekonomiskaoch för sköta det utökadeutlandssamarbetet att
frånFörsvarsmakten likviditetsansvaret FMV.när övertogansvaret

projektanställt två Sammanlagt 18harDessutom ärman personer.
materielfrågor.i direkt sysselsatta med DettaAL anserpersoner

nödvändig krigsförbandensbemanning för omformaattman vara
förmaterielförsörjningsbehov i uppdrag till FMV, samt att genom-

föra kontinuerlig produktionsuppföljning.en
Även tekniska kår genomförofficerare tillhöriga arménsATK

på utökat antalstabskurs. kan i och med detta placerasDe ettnu
på be-både på vanliga stabsbefattningar ochbefattningar, dvs.

behov teknisk kompetens. De problemfattningar med somav
har löst så,personalrotationemauppkommer med de snabba man

På såoch materielbefattningar i AL.mellan FMVatt roterarman
kvaroch kan dettafår officerama god kunskapsätt trots stanna

inom "funktionen".

säkerställa denmåste förAL HKVI attatt ta ansvaranser man
kansystemkompetensen inte enbartlångsiktiga inriktningen och att

förfinnas i måste finnas i AL materielprocessensFMV. Kompetens

alla delar, för det utländska samarbetet.samt
krigsförbands- och materielsystemkompetensAL har taktisk,

realiserbarhetskompe-tekniskhar kommersiell kompetens ochFMV

systemkompetensenRunt mötstens. man.
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AL fram och fastställer årligen produktionsuppdragtar som
grunden för uppdragsstyming FMV avseende centralutgör av

materielförsörjning. Underlaget utarbetas i samverkan med FMV.

Denna ProdU betrakta offertförfrågan avseendeär att som en
kommande budgetår och inriktning för kommande år på tioen cza
års sikt. inkommer därefterFMV med offert för varjeseparaten
objekt i tillämpliga fall följs kundbeställning KB tillsom av en
FMV. Inom FMV omvandlas denna på armématerielledningen

AML till AOarbetsorder till produktavdelningama.ut
Under året sker formaliserade3-4 dialoger mellan ochAL

FMV:AML. Arméledningen har god beställarkompetens. AL anser,
effektiv styrning materielprocessen kräver vissatt en av en

dubblering kompetenser för på bra kunna kommunice-sättatt ettav
beställningama. En överföring delar AML till AL förruntra av av

där bryta uppdragen till arbetsordrar och lägga dem direktatt om
på avdelningarna i möjlig, skulleFMV innebära kraftigär men en
utökning AL och ingen uppenbar förbättring. Att gå andra vägenav
och överföra för ombrytning programuppdrag tillansvaret av
produktionsuppdrag till AML och reducera i AL skulleresurserna
innebära förlorade kontrollen verksamheten i AL ochöveratt man
detta inte acceptabelt.anser man vara

kontrastI ovanstående uppfattar FMVzAML, viss onödigmot att
dubbelkompetens finns. Planerings- och ekonomifunktionema i

AML till AL/Utr. De materielhandläggare finnsär motparter som
i ProgA dubblerar kompetensen hos produktområdesansvariga i

AML. Här det finns visst för rationalise-att utrymmeanser man,
ringar. Att i stället flytta kompetens från AML till ALöver mera
så kan genomföra upphandling i konkurrens skulle innebäraatt man

måste flytta upphandlingskomptensen. Dennaävenatt överman
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skulleså fall åter behöva bygga i FMV. Dettaskulle iman upp
kompetens.ytterligare dubbleringinnebära av

Marinen

MML ochmellan marinmaterielledningen i FMVRelationema

starka.bl.a. historiska skäl mycketmarinledningen ML är av
fungerat delhar sedan tidigare i praktikenMML som en av

Cpraktiken fortfarande. MML sitterMarinstaben. Så uppfattas det i

påoch betraktar sig sittandealla materielmöten i MLmed vid som
har uppgiftentillika befattning, Dep CNO Materiel. MML atten

genomförsansvarig för marinens materielplanering. Dennavara
samverkan.dock i mycket nära

gå mellan och MML,gränssnittet inte skall MLMan attanser
vid FMV.mellan MML och avdelningarnautan

Även ibetraktar sig MLinom MML representantsommanom
uppgiftenför kunna lösahar uppfattningen,FMV, attatt manman

då inne ipå bra måste del FMV. Bara ärsättett manvara en av
kulturgemenskap.och Däremothar personkännedomsystemen,

skulle förbättras,bl.a. krigsförbandenförhållandet tillattanser man,
Försvarsmakten.delFMV var en avom

uppfattas i MMLpersonalrörligheten inom MLDen höga som
svårt med kontinui-kommunikationsavseende. Detproblem i ärett

långsiktigheten i planeringen haruppfattarDessutom attteten. man,
kompetens föromorganiserades. saknarminskat, sedan HKVHKV

studiernalångtidssyn. medverkan istudieverksamhet och FMV

kompetens har inte byggtsoch ersättning för dennaförsvann upp
Sker någon förbättring här MML,i inteHKV. att mananser
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tillsammans med FOA måste bygga verksamhet för attupp en
kunna långsiktsplaneringen.överta

I sitterMML marinofficerare med teknisk kurs, även som
produktområdesansvariga, medan sakavdelningarna i allmänhet
bemannas mariningenjörer. CM har liksom C MML uppfatt-av
ningen MML del NågonML. utökning föratt utgörsnarast en av

kunna genomföra styrning efter 1/7 har1994 inte skett vid ML.att
En integrering skulle i stället kunna uppnåsännu närmare genom

bryta både MML och de två avdelningar aktuellaatt ut är mestsom
för ML, nämligen Fartyg och Undervattensvapen, FMV ochur
organisatoriskt placera dem inom marinkommandounder-t.ex. en
hållsbataljon. såPå skulle denna organisation inom försätt ramen
marinen kunna klara både nyanskaffning och vidmakthållandeav

materiel. De behov har samverkan med övriga delarav som man av
FMV, kan beställa dennaäven väg.av man
Så länge FMV inte del Försvarsmaktenär atten av anser man

MML bör sitta i kvar föri FMV bättre kontroll avdelningarna,över
såvida inte de också flyttas in i Försvarsmakten.

Flygvapnet

Både flygmaterielledningeni FML och i berörda sakavdelningar,

finns till skillnad från huvudsakligenMML, flygingenjörer med

civilingenjörskompetens. Karriärgången för denna kategori

officerare förutom FMV förbandstjänstgöring, i allmänhetär men
inte tjänstgöring vid staber. Man detta skäl teknisktär av mera
inriktad i sin verksamhet vid vidFML de andra materiel-än
ledningarna. Man har behov FVL och genomförHKV deattav
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förtill grundliggeroperativa värderingar,ochstudier som
systemsammanhållning,kunskap ochtekniskadenutnyttjandet av

står för.FMLsom
behövs påoch materielplaner,deproducerarFML system- som
bakgrundskallsikt för flygvapnet. Dettaårs2-5-10 göra motman

från Problemetkommer HKV.fönnågor,krav påde är attsomav
förtill grundskall liggaperspektivstudierFörsvarsmaktens som

önska. Manskullelångsiktighet,har denarbete, intedetta som man
bordefrån detkommer FMVtrycketuppfattar näratt varanu

kommatala "vad" börföroch kompetensResurser atttvärtom. om
måste"hur". FMLtaladärefter kan FMLfrån HKV, göranuom

ingångsvärden har.möjliga debästa manav
befattningarpå sinasällan kvarofficerare sitterHögkvarterets
kunskaper. Ifördjupadekunna byggalänge förtillräckligt att upp

vilketaktiva tid,kanske hela sinmånga år,personalensitterFMV
flytta in FMLfördel medNågonförutsättningar.helt andra attger

verka på brakunnainte. För sätt moti HKV ettattser man
ingåmåstevid FMLi FMVavdelningarna att manmananser

organisatoriskt i FMV.
FMLuppfattningen,delarFVLflygvapenledningen attI man

iinförlängdabetraktas FVLkvar i FMV. FMLbör annsomvara
ivid marinledningen,liksom MMLoch deltar,FMV gör

brafungerardettaFVLmaterielmöten.försvarsgrenens attanser,
materielplanerisedan omarbetaskravställning från FVLmed som

hellerskett och FVLhar inteResursutökning i FVLi FML. anser
behov föreligger.sådantinte att ett

Även studieverksam-deni FVL att gemensammaanser man,
på forsk-måsteutökas ochmåsteheten i HKV satsasmera resurser

inteproblemlångsiktighetenutveckling.och Nuning ettär som



Uppdragsstyrning Försvarsdepstets myndigheter 125SOU 1996:132 av

tillräckligt beaktas. måste finnas flexibilitet i denDet störreen
Forskning och utveckling skall fram tillframtida planeringen.

Tillverkning och seriebeställning kan i mångaprototypframtagning.

kräverfall anstå tills hotbilden det.

teknikutvecklingFörsvarsmaktsgemensam

långsiktiga teknikutveck-Uppdragen inom för den meraramen
till något objekt dvs. materiel därlingen, inte direkt knutenärsom

Målsättning,Taktisk Teknisk Ekonomiskpreliminärt TTEM,

Innehållet de samladeföreligger samordnas planeringsstaben. iav
ÖB efter beredning i militärledning MIL.uppdragen beslutas av
fram projektgrupp medUnderlag för beslut representantertas av en

FOA,vissa FMV,för de centrala produktionsledama, experter, samt
fastställs FoU-strategi ochMHS, fl. Inriktningen i iFFA stortm

för säkerställa långsiktighet. Här hanterasFoU-program ävenatt
OPLutgår från operationsledningen tilldelar de uppdragav som

OPL. SamordningGD delar hanteras för sig inomstab. Vissa av
forskningsuppdrag till FOA,teknikutvecklingsuppdrag sker med

Detaljerad redovisas under FoU-MHS, FFA, fl. styrprocessm
och teknikutvecklingforskningkapitlet. Inriktningen avsesav

utvecklingsbehov förför möjligabygga på planering

falla resultatFörsvarsmakten. skallDessa ettut avsom
perspektivstudiemaperspektivstudiearbetet. Med resultatet somav

FoU-strategi. krävergrund skall det sedan gå fram Dettaatt ta en
sådan harperspektivstudieprocessendock, underävenatt somman

och studieverksarnhetenmedverkan från i arbetsgruppernaFoU att
långsiktig inriktning.får och meraen annan

1996:132SOU9
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förResurser styrning den delen teknik-av gemensamma av
utvecklingen, samordnas med forskningen och sammanhållssom av
planeringsstaben, har utökats arbetsuppgifterna harinte trots att
gjort det. börjarDäremot arbetet i den projekt-nu gemensamma

inledningsvis endast hanterade uppdragen FOA,till attgrupp, som
inkludera styrningen de FMV-projekten. Denäven gemensammaav

karaktären på denna verksamhet kom tidigare inte sågemensamma
tydligt uttrycktill i beställningama och helhetssyn saknades. Tillen
detta bidrog det gamla "E4-anslaget" endast utgjorde dellitenatt en

totala verksamhet.FMV:sav
Vad den långsiktiga inriktningen teknikutveckling ochavser av

försvarsindustrins behov stöd mellan materielbeställningar, harav
förskjutning inom successivt skett. detHKV Iansvareten av

tidigare fanns möjlighet direkt från materielledningamasystemet att
vid lägga utvecklingsuppdrag till försvarsindustrin mellanFMV ut
materielbeställningarna för säkerställa kompetensen vidatt
industrin. dagsläget knappast några medel för denna åtgärdI avsätts
från de centrala produktionsledningarna, samtidigt avståndensom
mellan beställningama till ökar och beställda blirindustrin serier

kortare. Ansvaret och kostnaderna för eventuellt upprätthållaatt
verksamhet och på så bevara viss del försvarsindustrin fallervis av
därför aktsgemensammateknikutvecklingenpå den försvarsm liksom

för på flexibilitetdet krav denansvaret som nya
dockanpassningsfilosofin ställer. Försvarsindustrikompetens saknas

så helt för ändamål Om hänsyndetta i HKV. skall kunnagott som
till denna problematik måste, utökade personellautövertas resurser,
ekonomiska medeläven avsättas.
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försvarsindustri-Sammanhållning internationella ochav
materielfrågor

försvarsindustrisamverkan ochinternationella aspekterna påDe

för detområde ökar undan undanbehov kunskap detta näromav
ochFörsvarsmaktens materielprocessinternationella beroendet för

den plane-blir nödvändigt inslag iförsvarsindustrin ökar. Detta ett
ochframför allt vad forskningför framtiden,ring görs avsersom

teknikutveckling.

och bl.a.på försvarsindustrin FoU,övergripande aspekternaDe

med andra länderMemorandum of Understandingvad MoUavser
medverkan i förstapå Försvarsdepartementet, underhandläggs i dag

myndigheter har kompe-FOA och FFA. Vid dessahand FMV,av
internationella frå-för handläggavarierande grad skapatsi atttens

hand avsedd för myndig-dock i förstakompetensDenna ärgor.
dock fortlöpandebehov. Regeringenspeciellaheternas avroparegna

från Al-och nyttjar för detta medelsammanhangassistans i dessa

Försvarsmakten finns dockFörsvarsmakten. Inomanslaget till
utförsVärdefullt arbetei HKV i dag.endast marginella avresurser

vidambassadpersonal,motsvarandeförsvarsattachéema och men
finns inteformellahar detplaneringsstaben, ansvaret, resursersom
bl.a. lett tillhar enligt FMVsammanhålla området. Detta attatt

mellan stolarna.teknikutvecklingsprojekt fallit
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Reservmateriel drivmedeloch

LEMO föreslog, reservmateriel- och drivmedelsförsörjningenatt
skulle föras in i Försvarsmakten på verkstadsför-sättsamma som
valtningen. Försvarsmakten och ansågFMV dock det fanns fleraatt
skäl talade för behålla ateriel och drivmedel i FMV.attsom reservm

årliga förbrukningenDen reservmateriel uppgår för Försvars-av
makten till Mkr.900cza

Dimensioneringen reservdelar bestäms utgångspunktmed frånav
behov i fred, kris och krig. Vid anskaffning åtskillnadingengörs
mellan dessa behov, heller i den administrativa hanteringen.

Försvarsmakten vilka uthållighetsbehov har medanger man
utgångspunkt från hotbild, krigsuppgift, möjligheter till anskaffning

i kris och anpassning Mot denna bakgrund FMV be-görmm. en
räkning förslaganskaffningsbehovet. FMV lämnar tillettav

årligenFörsvarsmakten FMV samlat uppdrag. Enett storgersom
del anskaffas köpsden reservmateriel i samband medav som
anskaffning materielsystemen, i vissa fall för hela systemetsav
beräknade livslängd. ingår del i uppdragen frånDetta som en

kostnaderna.Försvarsmakten betalarsom
och administreras lägger lagerMaterielen FMV,ägs av som upp

för fredsbehovct bl.a. vid Försvarsmaktens verkstäder. När verkstä-

behov från ochderna har reservdelar dessa FMV:s lagertasav
debiteras kunden för återredovisning Förmotsenare program.
inkomna medel köps reservdelar.nya

och Försvarsmakten fick i uppdrag inkommaFMV medatt
förslag till förändring verksamheten. sketteventuell Detta har iav
samband med AF för 1997. FMV och Försvarsmakten är överens

den fortsatta administrationen reservmaterielen bör fortgåattom, av
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dock uppfattningen,Försvarsmakten har dentidigare. attsom
Försvarsmakten redanmaterielen bör och redovisasägas somav

vid verkstädernaför anskaffningen. Lagrenhar betalt kostnaderna

verkstäderna,tillhöraFörsvarsmaktens uppfattningbör enligt som
direkt kan debiteralagret och sedanbetalar vid uppläggning av

på, Försvarsmaktenuppfattningkunden. grundar sinMan att
krigsmateriel och det dåägarföreträde förhar äratt natur-numera

reservdelama. Samma kravgälla förligt detta skall ävenatt
gälla fredsförbrukningenkonsekvensens intebehöver i mennamn

krigsmaterielför freds- ochadministrativainföra olika systematt
olämpligt.praktiska skälär av

föreslås organisationför reservmateriel i FMVAvdelningen nya
försörjningssystem".ochingå "Divisionen för lednings-i

uppgår fördrivmedel Försvars-årliga förbrukningenDen av
makten till Mkr.400cza

på uppdrag Försvars-centralt FMVDrivmedel köps in avav
vilket ligger tillfredsförbrukningen,betalar förmakten, sedansom

reservmaterielen kannyanskaffning.grund för Resonemanget om
drivmedel.påtillämpas även

"Divisio-organisation tillhöraDrivmedel föreslås i FMV:s nya
reservmaterielFörsvarsmaktenför Armémateriel". attanser,nen

division.och drivmedel bör tillhöra samma

Verkstäder

övergickuppdragsstyming FMV,övergången tillsamband medI av
Försvarsmakten.verkstäderna tillför hanteringenansvaret av

VAC.VerkstadsAdministrativt CentrumFMV:Verkstad blev
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Verkstädema sådana har sedan olika ägarförhållanden inomsom
Försvarsmakten. tillhör förbandDe eller försvarsgrenar historis-av
ka eller lokalisatoriska skäl. Storleken på den årliga upphandlingen

varierar mycket från år till år, sig i allmänhet mindrerörmen om
Mkr.100än

När fårFMV i uppdrag genomföra eller däratt annatremo, reno
måste utnyttja verkstadskapacitet, upphandlingen igörsman

konkurrens. Här deltar Försvarsmakten. Försvarsmakten kanäven
dock besluta, försvarets verkstäder skall föranvändas vissatt en
uppgift, med hänvisning till kompetens för krigsorganisationenatt
måste bibehållas i tillräcklig omfattning, vad gäller reparationt.ex.

stridsfordon.av

Myndighetsrelationer

Övergripande

Både FMV och Försvarsmakten de arbetsformemaattanser, nya
inte har hunnit sig och utvärderingen har kommit välsätta än att
tidigt. uppfattar dock,I hamnat och vissastort att rätt attman man
justeringar och åtgärder kommer väsentligt kunna förbättraatt
förfarandet. Framför allt myndigheterna, fungerandeatt ettanser
administrativt kommerstöd bidra till detta.

På flera håll både inom ochFMV Försvarsmakten finns

uppfattningen, onödig byråkrati tillkommit. Myndigheternaatt är
helt aifärsmässigheten skall kraftsamlas tillöverens attom
gränssnittet mellan industrin och FMV. finnsDet dock ytterligare
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materielledningamaochligger mellan HKVgränssnitt.två Det ena
materielledningamamellaninne i FMVandra liggeri FMV, det

produktavdelningarna.och

FMV IndustrinHKV FMV
AvdMTRLLEDN

Bild Gränssnitt6

sinsemel-historisktharoch flygvapnetBåde marinen nära menen
ledning.och respektivemellan FMVrelationannorlundalan något

ochi FMVsinamaterielledningamaMan representantersomser
så långtDärför villFVL.del MLnärmast sommanav respsom en

och ManHKV.byråkratin mellan FMVminskamöjligt attanser
liknas vid detbyråkratiserasbordehär inteförfarandet snarastutan

skulleFörsvarsmakten. Dettaolika delar inommellanskersom
Försvarsmakten.myndigheten FMV iförde införenklas manom

ochmaterielledningamamellanbör liggaGränssnittet anser man
inne i FMV.sakavdelningama

och AMLmellan ALförhållandetpåharArmén annan synen
myndig-mellan olikaaffärsmässighetföroch har större acceptans

ingå ibör Försvars-FMVpå ALheter, attäven anser manmen
makten.

antaletminskaborde kunnamyndigheternaBägge attanser, man
byråkratin.på så minskaochkundbeställningar sätt

skalllångthurkärnfråganegentligenDet ärutgör mansom
byråkrati. Ar-onödigfår skapasinteaffärsmässigheten. Detdriva

måste haförståelse. FMVsamverkan ochske ibetet måste
verksamhetengenomföraochbeställningarnakompetens att ta emot
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på ligger i linje med Försvarsmaktens behov.sättett Detsom
grundläggande det måste ligga förädlingsvärde iär, FMVatt ett
verksamhet. I fall kan riskera bli betraktad vilketannat attman som
konsultföretag helst och då försvinner förutsättningarna försom
dagens relation.

Fakturering

Inom FMV arbetar i huvuddelen beställningama på löpandeman av
räkning tak och inte med fasta priser. Faktureringmot ett av
upparbetade kostnader sker två gånger månad med s.k.per sam-
lingsfakturor. När det blir dags för milstolpefakturor och slutfak-

huvuddelen dessa redan betalda.ärturor av
Både Försvarsmakten och FMV bör genomföraattanser man en

övergång till fast pris uppdrag. Dessutom önskar attper man,
milstolpefakturor utnyttjas och kopplingen till prestation bliratt
tydlig, så uppföljning blir möjlig. Därför har dessa förändringaratt
redan påbörjats och implementeras förskottsbe-avseendesystemet
talningar från och med 1997-01-01. Avseende övrig verksamhet är
milstolpefakturering med betalning i efterskott under utredning.

Överplanering

Överplanering förekommer medel förbruka årets anslagett attsom
leverans- och faktureringsförseningar. Uppdragsstyrningen förtrots

det positiva med sig gårdet utkräva tydligt FMVatt att ett ansvar.
har därmed fått ökad på sig teckna avtal med industrin så,attpress

produktions- och faktureringsförseningar minimeras. Dessutomatt
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genomför materielledningama månadsvisa genomgångar och gör
förskjutningar där det behövs. Därmed kan avstå från överpla-man
nering. Detta underlättas FMV inte lika låst till budgetår,ärattav

till milstolparna.utan mera

Planeringsstöd

FMV interna verksamhet har förändrats efter LEMO-refonnens

genomförande. omfattandeEtt intemuppdragssystem har utvecklats.

FMV det problem med det administrativa stödetäratt attanser,
bristfälligt och den interna administrationen alltför omfat-är äratt

Värdefullingenjörstidtande. gå till administration. Förvanses
projektledama har dock det ökade i flera fall utgjortansvaret ett
incitament bredda sin kompetens och skaffa sig överblick.störreatt

Avsikten materielplaneringssystemet skall omfatta 10-är att en
årsperiod. När det administrativa systemstödet fungerar avses
databasen både förtillgänglig FMV och Försvarsmakten.vara
Försvarsmakten har likviditetsansvaret både Försvarsmaktenmen
och saknar i dag administrativt stödsystem.FMV

Ãgarrollen

Regeringens ägarroll FMV inte särskilt uttalad sedanärmot
uppdragsstyrningen infördes. beslutande harEn styrelse tillsatts och

GD har dessutom nyligen fått organisationsfrihet.

finns dock från hållaDet regeringen kostnadernasträvan atten
verksamhetenoch effektiv. Vissa krav på bevarande ellernere
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komma ställas frånuppbyggnad kompetens kan även att rege-av
lösas direktiv tillsida. kan emellertidringens Detta attgenom ges

stället för till FMV.Försvarsmakten i
MÅL påför personalpolitiken FMV underhar varit styrande96

det behovfrån omorganisationen,tiden än genererassnarare som
nackdel både föruppfattar tilluppdragen. Detta man varaav

flerautöka verksamhetenmöjligheterna att accepteraatt genom
harlösa givna uppdrag. FMVuppdrag, och möjligheterna att nu

personalen.behov utökaanmält attav
mått förverksamhetsmål ochpågår med framArbete att ta

be-för regeringen läggakan problemuppföljning. Det attvar
uppdragsstyrd. Uppgifterheltsparingsmål på myndighet ärsomen

kantill varandra. Samtidigtmåste stå i proportionoch resurser
och effektivisering.på rationaliseringendast ställa kravägaren

over-head-ha svårt påverkakan monopolsituationKunden i atten
monopolleverantör.kostnaderna hos en
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Materielledningarnas roll

LEMO-utredningenI diskuterades materielledningarnas roll och

organisationstillhörighet. Huvudlojaliteten för materielledningarna

skulle hosligga de centrala produktionsledarna i HKV och man
skulle Försvarsmakten i FMV, AML AL, MMLrepresentera mot

ochML FML GD stab skulleFVL. beställ-mot mot ta emot
ningarna från OPL och PLANS. På så skulle intesätt väsent-man
ligt behöva utöka kompetensen i och riskeraHKV byggaatt upp
dubbelkompetens. Materielledningama skulle organisatoriskt ingå

i för påFMV, detta bättre kunna och kontrollerasättatt styra
verksamheten där.

Marinen och flygvapnet har bakgrund denna inriktningmot av
endast funnit behov skaffa sig utökad kompetens för ekono-attav
misk uppföljning. Armén, inte haft den historiskanärasom
relationen och dessutom har struktur på sin materiel,som en annan
har viss beställarkompetens. Bakgrunden till detta kan utöveregen
historiska skäl marinen och flygvapnet i allmänhet harattvara
tyngdpunkten i sina materielbeställningar koncentrerad till de stora
plattfonnarna. utrustning behövs därutöver oftaDen har närasom
relation till plattformen och kan med konceptet.i gällerDettatas
inte för hararmén, mycket mängd olika materielobjekt,storsom en
ofta sådan materiel har "huvudstabsansvar" för. finnsDetsom man
alltså helt behov överblick hos arméledningen ochett annat av
utformningen olika kan tänkas ha koppling till densystemav mera
taktiska situation, där den skall användas, så den taktiskaatt
kunskapen blir viktigare den tekniska för antal ochän ett system

Ävenobjekt. inom arméledningen uppfattas dock materielledningen

förmedlare mellan Försvarsmakten och FMV.som en
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mellan destrukturell skillnad i relationernaföreliggerDet en
försvars-från de gamlacentrala produktionsledare som emanerar

GDmaterielledning och "den fjärde vägen"grensstabema motmot
produktionsledare i praktiken inte barastab. centralaDenna utgörs

GD harplaneringsstaben. staboperationsledningen, ävenutan avav
mottagarroll i detta avseendeinte så klar och tydlig somen

flertal andrahar GD stabmaterielledningama. Dessutom ett upp-
uppgiftenkombinera medgifter, kan svåra att somsom vara

vid FMV.och produktavdelningamaförmedlare mellan HKV

beställningar läggs dennaSannolikt innehållet i de vägär även som
via materielledningama.diversifierat de läggsän sommera

Äveninblandade.sakavdelningar vid FMV blirPraktiskt allataget
GD mycketför uppdrag till stabtotala kostnadenden ärom

materielledningamaförhållande till de läggs tillbegränsad i ärsom
försådan måste hanteraskundbeställningar och varjeantalet stort

dettaGD stab iJämfört med materielledningamassig. ärresurser
direktmycket kontakter skerResultatet bliravseende attsvagare.
kanvid Möjligenoch produktavdelningama FMV.mellan HKV

Underockså detta.läggs motiverade beställningarnaturen somav
ändamålden för dessaframstår det klart,alla omständigheter att
uteblivenGD kopplat medbemanningen i stab,jämförelsevis ringa

arbetsuppgifter,och väsentligt utökaderesursförstärkning i HKV

innebär suboptimering.en
uppfattarmaterielledningarnaOm i och vidHKV attävenman
så harlojalitet skall ligga i HKV,materielledningamas första man
hos FMVuppfattningen, den skall liggai GD stabFMV att

divi-skett i FMV medomorganisationledning. Den ensom nu
materielledningarmed ingåendesionsindelning knyter divisionema

den fastakoncern. På detta kommerfastare i sättsamman en
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knytningen till ledning i HKV så småningom luckrasattresp upp.
Det kan därför intresse verkat i dennanärattvara av man nya
organisation tid, åter studera hur upplever relationerna ochen man

har förstasina lojaliteter.var man
Den organisatoriska inplaceringen materielledningarnai FMVav

,
uppfattar så samtliga specialintervjuats angåendegott som som
denna fråga riktig. för kunna admini-Man attattsom anser, man

och kontrollera verksamheten, måste lokaliserad påstrera vara
ställe denna verksamhet. har materielled-Dessutomsamma som

ningarna vissa andra uppgifter, bl.a. vad gäller internationellt

samarbete, krävs för verksamheten inom UtflyttadFMV.som
kompetens från så fall måstetill FMV, iFMV HKV attanser man
ersätta.

Styrningen beställningama kan sannolikt bättre tillgodosesav
sitter i Effektivitet i verksamheten bygger iFMV. storom man

på beställarfunktionenutsträckning personkontakter. Flyttar inman
såi Försvarsmakten kommer den bara fungera längeatt samma

sitter kvar i befattning. Detta i kombination medutgör, attpersoner
handläggarna ska fåför kort tid i HKV förstannar att enman
kontinuitet, flertalet materiel-ytterligare skäl tillett att attanser,
ledningarna bör ingå i FMV.

flesta intervjuade på inteFörsvarsmakten de FMVanses av som
krävande kund, sig vad gällersärskilt kompetent elleren vare

eller tekniskt materielmässigt kun-uppdragsstyming allmänt,rent
nig. de fall från Försvarsmakten sida ifrågasätter någotI rörman
det för viktigasig mycket ofta detaljer i stället storaom rena

kraft bådeöverväganden. FMV kanatt styraanser, man av egen
ochmaterielbeställningar och FoU för Försvarsmaktens behov att

uppdragsstymingen utifrån denna synpunkt inte någon för-var
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ocheftersom kompetensen materielledningamabättring, av-
delningarna finns inom FMV.

inaturligt FMV inordnadesMånga det attatt voreanser,
och kunde dåFörsvarsmakten. Relationema mellan HKV FMV

både vad gällerkunde minska byråkratinavdramatiseras och man
avseenden. Gränssnittetekonomiska relationer och i andra mot

industrin skulle tydliggöras.

Slutsatser

gått sedan uppdragsstyr-Sammanfattningsvis har kort tidännu
alla delarhar därför inte tillningen infördes och ännuprocessen

konstatera, gjortformer. detta kanfunnit sina Trots att ettmanman
avgifts-anslagsfinansiering tillmed övergå frånantal vinster att

harallra viktigaste vinstenfinansiering FMV. Den är, att manav
uppgifter. lederansvarsförhållanden och tydliga Dettafått klarare

ef-ochverksamhetentill bättre kontrolli förlängningen över ett
utnyttjandefektivare resurserna.av

byråkratinökadetillfredsställande. Denfungerar rutinernaI stort
och här finns anledninghel del irritationhar dock lett till att seen

sammanhangverksamheten. I dettarutiner för underlätta äröver att
störandestödsystemfungerande administrativtbristen på ettett

detta åtgärdats kommerförs fram alla. Närnästanmoment som av
priser ochförsvinna, liksom fastasannolikt del problem näratten

gälla fullt.milstolpar kommerfakturering vid att
förefallerroll har diskuterats DetMaterielledningarnas ovan.

inblandade,bland så samtligaföreligga konsensus attgott som
riktig. uppfat-materielledningama i FMV Maninplaceringen ärav
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det nödvändigt placerad i FMV för kunnaärtar, att att attvara
verksamheten vid produktavdelningama. Relationema mellanstyra

ledningarna i ochHKV materielledningama i FMV varierar med

"försvarsgren". Armén har beställarkompetens FMV,gentemotegen
medan marinen och flygvapnet betraktar materielledningama vid

FMV del ingående i den staben. Båda dessa variantersom en egna
upplevs de inblandade relativt väl fungerande. Skillnadernaav som
kan åtminstone delvis förklaras med de skillnader finns i desom
olika materielsystemen, historiska och kulturella skillnadermen
spelar också roll.

Frågeställningen borde flytta delar materielled-överom man av
ningarna från tillFMV HKV har aktualiserats under utredningens
gång. För närvarande ingen de berörda positivt inställd tillär av en
sådan förändring. Man detta bara leder till dubbelkompe-attanser,

och relationen bör på förtroende.vila Sannolikt det docktens att är
motiverat, i mindre omfattning dubblera viss kompetens mellanatt
ledningarna i HKV och materielledningama i FMV. kunnaFör att
föra dialog på lika villkor måste det finnas ett gemensamten
gränssnitt. Detta skulle tala för, borde utöka beställarkom-att man

i Någon överföringHKV. från förFMV åstadkommapetensen att
detta torde dock inte motiverat. Man kan konstatera, att rentvara
formellt det tveksamt uppdragsstymingens principer verkli-är om

tillämpas, aktiv roll från ochML FVL sida. Denutangen en mera
omorganisation skett inom kanFMV dessutom så småningomsom
tvinga fram utökning inom ochML FVL atten av resurser p.g.a.
de relationerna mellan materielledningama och luckrasHKVnära

kan såledesDet finnas anledning följa utvecklingen ochatt taupp.
ställning den organisationen vid fåttFMV verka tid.närny nya en
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Åtgärder

angelägna. Detåtgärder bedömsområden därfinns tvåDet enavara
Försvarsmaktenslångsiktigheten ibristandedenområdet är

påpekasplanering, någotstrategiskastudieverksamhet och som av
försämratsVerksamheten harmaterielledningschefer.bl.a. samtliga
Eftersomomorganiserades.HKVsedanoch har uttunnatsresurserna

vad gällerlångsiktsplanering,för allgrundendetta ävenär
måste dennamaterielanskaffning,ochteknikutvecklingforskning,

genomförandeförochoch kvalitetverksamhet över resurserses
studieverksamheten isammanhangdettaförstärkas. Viktigt i är att

allaprojektorganisation ochbedrivs iverkligenpraktiken atten
medverkanstudier undernödvändiga"försvarsgrenar" genomför av

den kompetenssammanhang bördettasakkompetens. Itillräcklig
tillproduktionsledarnacentralaform debesitter iHKV tasavsom

effektivtförproduktionsledninggällerroll vadmedan MB attvara,
förstärkas. FoU-kan behövastrid med dagenskunna föra resurser

perspektiv-medverka itillfälleberedasbörfunktionen t.ex.attäven
studierna.

ekonomi finnskrympandemedandra problemetDet är att en
för"försvarsgrenama"hosmotivationeninte satsaatt resurser

eller förbeställningamaöverlevnad mellanförsvarsindustrins
materiel-planeradedirekt knuten tillteknikutveckling, inte ärsom

medsambandaktuella iställetblir då ibehovobjekt. Dessa
Vid FMVteknikutveckling.försvarsgemensambeställningarna av

förmaterielledningiGD stab intefinns i resurser som ensamma
i dessaoch FMVlänk mellan HKVförmedlandeatt av-agera

fält.mycket vittsighär oftasärskilt detseenden, rör ettomsom
Än skallavseendenFörsvarsmakten i dessaförviktigare är att att
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kunna kompetent beställare behövs samordnandevara en en resurs
för detta i operationsledningen eller i planeringsstaben. Vikten av
långsiktighet och framförhållning blir allt uppenbar med demera
krav på flexibilitet anpassningsfilosofin ställer.som

försvarsindustrifrågor måsteVad internationella sam-avser en
någonstans. närvarande handläggs vissa delar påordning ske För

påFörsvarsdepartementet, vissa delar på FMV och vissa HKV. En

saknas och då kopplingen stark till forskning ochsamordning är
teknikutveckling försöka skapa samordning iborde HKVman en

dessa frågor.av
Från sida har påpekat behovet samlad enhetFMV:s man av en

teknikutveckling och försvars-i HKV med kompetens för forskning,

industrifrågor, med inriktning på internationella sammanhang.bl.a.

1996:132SOU10
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Militärhögskolan MHS

Allmänt

Militärhögskolan MHS och örvaltningshögskolan FörvHSF slogs

ihop1994-07-01 till myndighet, MHS, lydande direkt underen
regeringen. LEMOzs förslag Försvarshögskolan FHSävenattvar
skulle ingå myndigheten.i den Detta blev dock inte fallet,nya
främst därför regeringen hyste viss för den totalförsvars-att attoro

vidkaraktär FHS skall ha skulle drunkna i den militära dominansen

MHS.

Under budgetåret 94/95 finansierades verksamheten med anslag

och organisationskommitté tillsattes för till 1995-07-01atten
föreslå organisation och Verksamhetsmål för den myndigheten.nya
Utgångspunkten myndigheten från och med budgetåretattvar,
1995/96 skulle uppdragsfmansierad. utgångspunktEnvara annan

MHS skulle utveckla forskningsverksamhetsin inomattvar
områdena säkerhetspolitik, ledningsvetenskap, ledarskap, krigskonst

och logistik avseende påmed militärhistoria ekonomi medsamt
försvaret.

har MHS övergått tillFrån och med budgetåret 1995/96

från föruppdragsstyming, med anslag regeringen vissettmen
forforskning. Detta anslag uppgick 1995/96 18 mån till 12,8 Mkr

och innehöll forskning inom områdena säkerhetspolitikuppdrag om
och militärhistoria.

Försvarsmakten finansiärhuvudsaklig myndigheten ochär av
lägger uppdrag inom utbildning forskning. Summansamt var
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under1995/96 18 mån Mkr,279 17,5 Mkr för forskning förvarav
12 mån Mkr,l86 11,8 Mkr för forskning.varav

Myndighetsrelationer

Utbildning

Utbildningsuppdragen till MHS samordnas i HKV personalav-av
delningen, under ledning chefen för staben isom av gemensamma

utbildningsberedning sammanhåller behoven. Dialogen meden
MHS genomförs i denna utbildningsberedning, varefter uppdragen

sammanställs och utgår från operationsledningen,gemensamt som
i detta avseende central produktionsledare.utgör

Utbildningsvolymen har tidigare legat något så konstant. Inär
samband med uppdragsstyming infördes ställdes be-att stora
sparingskrav på Försvarsmakten, i detta läge granskadeävensom
kostnaderna för den genomförda utbildningen vid MHS. För att
minska kostnaderna koncentrerade utbildningsuppdragen tillman
den nivåhöj ande ofñcersutbildningen, på bekostnad specialkurserav

olika slag. Försvarsmakten försökte begränsa det totalaävenav
antalet elever och gjorde beräkningar utbildningsbe-noggranna av
hovet. ekonomiskaDen besparing från Försvarsmaktenssom man
sida väntade sig dessa åtgärder har dock inte, enligt Försvars-av
maktens uppfattning, förverkligats. Försvarsmakten detattanser,
har varit svårt få inblick i hur kostnaderna vid MHSatt en
beräknats och vad har ingått i overhead-kostnadema.som

MHS uppfattning i detta avseende de fasta kostnadernaär, att
måste täckas och elevantalet minskar, så måste i dagslägetatt om
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öka. myndigheternakostnaden elev Först när gemensamtper
fram till ungefärligt konstant dimensioneringkommit aven

fasta kostnaderna minska. sådankursverksamheten kan de En mera
MHS för närvarande inte föreligger.långsiktig inriktning anser

finns såfrån MHS sida, detSom problem upplevs även attett
ÄvenFörsvarsmakten. uppdragenolika aktörer inommånga om

hos deså finns ekonomiskautgår från OPL, de ävenresurserna
produktionsledarna och vad gäller forskningandra centrala

försöker föra dialog medhos planeringsstaben. MHSdessutom

alla, hinner inte med.men
samhället och inomdet har hänt mycket iMHS attanser,

pååren, leder till andra kravFörsvarsmakten under de senaste som
ifrågasättan-måste attitydofficersutbildningen. I utbildningen aven

flexibilitet bli inter-Utbildningen behöverde och uppmuntras. mera
iutbildas, kan arbetanationellt inriktad. Officerare bör ensom

totalförsvaret ochkunskapinternationell stab och har större omsom
svårt fåhar ibland varitsamhället. Dettade civila delarna attav

MHS harFörsvarsmakten.gehör för vid dialogema med även
vad gällerskötts under tidspress,upplevt dialogema stor t.ex.att

har inte varitskettelevantalet. det dialogvarvI senast mansom
utgångsvärdetdet ekonomiskamed Försvarsmaktenöverens om var
bakgrund blevlåg och dennafrån anslagsfinansierade tidenden mot

småsummor.diskussionerdet för mycket om

Forskning

MHS behandlasfrån Försvarsmakten tillforskningsuppdragRena

förinomde forskningsuppdragpå sätt som, ramensamma som
plane-FOA och sammanhålls och finansierasställs tillFoU, av
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uppdrag till MHS,dock, liksom andraringsstaben. effektuerasDe

med utbildnings-sammanför forskningsuppdragenOPLav som
uppståttHittills har problemtill årligt dokument.uppdragen ettett

uppfattning före-"vetenskaplig grund", där olikabegreppetmed
Försvarsmaktenfinansiering, dels mellaninnebörd ochligger om

högkvarteret.MHS, dels inomoch

säkerstäl-huvuduppgift bedriva undervisning. FörMHS är attatt
"produkten" harvadoch resultatkvaliteten i denna ett gott avser

undervisningen "skallinstruktion fört in begreppeti skolans attman
egentligen in-grund". Vad detta begreppvetenskapligvila på

tvåProblemnivån ligger på plan:definierats.nehåller har klart

"vetenskapligochskall finnas forskningöverhuvudtaget1 detom
MHSgrund" vid

och vadforskningsuppdragtill egentligavad hänför sig2 som
förutsättning"vetenskaplig grund",hänför sig till som ensom

skalldessa delarförlängningenutbildningen och iför om
särskiljas.

högskolevärl-integreras iefter,MHS sida harFrån strävat attman
och idéut-samarbetekontakter för kommandeknytaden och där
säkerställaavsikt. MeningenLEMO:sbyte. Detta attäven var,var

akademiskakontakt med denkommer iofficersutbildningenatt
denkunskapavgränsad världsig ivärlden och inte rör utan omen

verksamheten.militärautanför denfinnskompetens, rentsom
dettaförtotalFörsvarsmakten finns inteInom acceptansen
frånuppfattningar,skalanträffa på helakanHärsynsätt. avman

skaparutbildning"mycket bra, vi behöveromdömen somensom
till "vadsamhällsanpassad officer"flexibel ochtyp av meraen ny
och detkrigsbataljoncheferutbildaför, vi skallskall det bravara
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bra det gicknärjag där för år15 sedan".var som var,
Synen på doktorandutbildningen vid MHS inom Försvars-är

makten inte heller till alla delar särskilt entusiastisk. Många inteser
behovet forskarutbildning och del doktorander har dessutomav en
valt något perifera med hänsyn till Försvarsmaktensämnen ärsom
intressen. Inledningsvis hade Försvarsmakten inte något inflytande

ämnesvalet. Dessa förutsättningar har dock ökat.över

Det andra problemet vad egentligen innefattas i be-är som
"vetenskaplig grund". Man uppfattar från Försvarsmaktensgreppet

sida, begreppet dåligt definierat och insynen i vad medelnatt är att
används till dålig.är

Rent praktiskt kan hävda, kostnader för säkerställaatt attman
vetenskaplig grund skall belasta utbildningskostnadema, medan rena
forskningsprojekt bedrivs MHS på uppdrag Försvars-som av av
makten skall belasta forskningsbudgeten. Gränsdragningen dockblir

konstruerad och för MHS del värde. Hur kommer framutan man
till vilka skall för MHS verksamhet förstaiavsättas ärresurser som
hand internt problem för Försvarsmakten och bygger egentligenett
på inte har kommit från det "påstänkandet"gamla vid allo-att man

detkering medel. Försvarsmaktens synpunkt kan dockUrav som
hittills betraktats "vetenskaplig grund" inte jämställas medsom
forskningsuppdrag. forskningsuppdrag ställsDe Försvars-som av
makten har i detalj dialogiserats i FoU i den specialist-samtpg

ansvarig för området, medan detta inte fallet för deär ärgrupp som
medel för "vetenskaplig grund". I dessa avseenden harsom avses

endast diskuterat totalsumma dåligt definierats. Dettaman en som
från Försvarsmaktens sida inte acceptabelt ianser man vara

längden, inser MHS har behov iäven att ett att ettom man av
inledningsskede bygga verksamhetsin och de uppgifter-attupp nya
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förvänta sig forsk-kaninkömingsperiod innankräver manenna
verksamhet måsteuppfattar, vissMHS å sin sidaningsresultat. att

inteutbildningen,skolan, grund förbedrivas vid även manomsom
uppdrag inom visstFörsvarsmakten läggakan ettatt ettövertyga

område.

krävsprioriteringslista i FoUgäller denVad görs enpgsom
varförklar motiveringprojekten ochbeskrivning enavnoggrann

iförslag till projekt hargenomföras. MHSprojekt skalljust dessa
och till-uppfattning varit oklaraFörsvarsmaktensfall enligtvissa

relaterade tillomfattningi tillräckligmotiveraderäckligt samt
påsannolikhetmedbehov. berorFörsvarsmaktens Detta attstor

strukturera ochrutin förhaft tillräckligfrån MHS sida inte attman
förbättras.med tiden kunnaforskningsverksamhet och börmotivera

FOAhar del 5MHS forskninginnehållet iVad gäller en av
beteendevetenskap-bedriver denMHS,tagits över numerasomav

och medFörsvarsmakten, påforskningenliga sätt sammasamma
FOA tidigare gjorde.omfattning som

bedrivsområde där forskningteknik""militärOmrådet är ett

MHS.vid
ii dag ingenstansoch taktik" finns"operationerområdetInom

håller på byggaMHSkompetens.någon vetenskapligSverige att
kärnområde.sådan och detta är ettenupp

verksamhet ochi MHShar integreratsFörvHS gamla områden

skallMHS, forskninginstruktionen föridet finns uttalat att
på försvaret.med inriktningoch ekonomilogistikbedrivas inom

medigång, samarbetekommitforskning har inteNågon sådan men
förefalleretablerats. Dettaoch högskolor haruniversitet även vara

andrainomdå civil kompetenstillvägagångssätt,rimligtett
kunnandet inomvetenskapligaför detväl kaninstitutioner svara
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området. Man kan till och gå såmed långt, helt eller delvisatt man
lägger utbildningen på civila institutioner och kanskeöver även
låter skräddarsy kurser med viss specialinriktning för försvarets

behov.

Området "ledning" har sin klara tillämpning inom Försvars-

makten och viktigt område i undervisningen. harHärutgör ett
MHS mycket tillföra den försvarsmaktsinriktade forsk-även att
ningen och klar synergieffekt kan åstadkommasen om man
koncentrerar sig på samverkan med OA.F

säkerhetspolitik,områdetInom anslagsfinansierat,ärsom
överfördes inga från FOA till MHS, i stället rekrytera-resurser som
de föreligger konkurrensHär viss mellan MHS ochextemt. en
FOA inom vissa delområden. kanDetta i vissa fall fördel,vara en

inom många områden borde kunna få ökad effektutmen man
vidgat samarbete. Sådant samarbete skulle kunnagenom vara av

värde för såväl utbildningen MHS,vid för utredningsverksam-som
heten vid FOA.

Organisatoriska frågor

F aktstillhörighetörsvarsm

faktum, MHSDet inte tillhör Försvarsmakten, uppfattas inomatt
Försvarsmakten problem. innebärDet praktiskaett rentsom
bekymmer med kommendering officerare lärare Deav som m.m.
måste beviljas tjänstledighet från Försvarsmakten för kunnaattnu
tjänstgöra vid MHS, vilket inte underlättar den redan delvisnu
knepiga rekryteringssituationen till MHS på lärarsidan. Risken
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finns, Försvarsmakten, officerama kommer betraktaatt attanser
detta åtminstone avbrott i karriären och på såett temporärt sättsom
riskerar de bästa officerama inte kommer tjänstgöraatt attman,

lärare vid MHS.som
dessutomMan på många håll inom Försvarsmakten, attanser

den dialog måste föra med MHS i stället för attsom man nu ge
order både onödig och komplicerande. Många uppfattar detär
dessutom psykologisk egendomlighet skoladen harattsom en som
till huvuduppgift utbilda officerare för Försvarsmakten inte ingåratt
i Försvarsmakten.

Från MHS sida uppfattar det dock nödvändighet attman som en
fristående från Försvarsmakten för kunna bli accepteradeattvara

det akademiska samhället och högskolevärlden. Man attav anser,
problemen med lärarrekrytering naturligt kommer lösa sig näratt
den akademiska inriktningen MHS har blivit accepterad.av

Relation MHS-F OA

LEMO-utredningen olikaI diskuterades lösningar på det önskade

behovet utökad akademisering den militära utbildningen. Enav av
överföring verksamhet från FOA till MHS förut-av var en av

diskussionensättningarna. I gick vissa till och med så långt, att
förordade total sammanslagning myndigheterna. Manman en av

hamnade dock till slut på nivå där delar den beteendeveten-en av
skapliga och den säkerhetspolitiska forskningen ansågs lämpliga att
föra över.

organisationskommitténI det dessa områdenävenvar som
vållade diskussion. En total överföring den beteendeveten-mest av
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genomfördes så helavid FOAskapliga verksamheten 55 att
uppdelning skulleflyttade Eninstitutionen göraöver. gruppen

rimligt.ansåg inteunderkritisk och detta man vara
docksäkerhetspolitiska verksamheten detgällde denVad var

någon enstakaEndastfram till lösning.svårare kommaatt en
rekryteradetill MHS, i ställetfrån FOA flyttade1 över somperson
dubbleras.kom vissa kompetenserutifrån. På dettapersonal attsätt

har tvåtill viss fördel,kan naturligtvisDet att mermanvara
till Försvarsmaktenmed anknytningmindre oberoendeeller grupper

denfrågansäkerhetspolitisk forskning,sysslar med ärmen omsom
skullealternativsituationen medger det. Ettaktuella ekonomiska

och helt överlät denMHS instruktionändrade iattvara, man
strider docktill FOA. Dettasäkerhetspolitiska verksamheten mot

självklartmåste betraktasLEMO och detintentionen ihela attsom
förhögre utbildningproducerarutbildningsanstaltden som

verksamhet inom detlivaktigharofficerare inom landet även en
påsäkerhetspolitiken den grundsäkerhetspolitiska området. är

Försvarsmakten vilar.framtida Dessabeslut denvilken alla om
organisationskommittédenbehandlasfrågor kommer närmareatt av

FHS och MHS.sammanslagningeninförskapas avsom

Ägarrollen

ägarroll fråndefinieradganska klartMHS finnsVad gäller en
medsambandtill uttryck ihar kommitsida.regeringens Den
MHSvidverksamhetentydligt inriktatLEMO-utredningen där man

profil.vetenskapligmot en mera
tillställningstagandetFörsvarsdepartementet,iMan attanser
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behovet forskningsanknytning i den högre militära utbildningenav
klart, möjligen tenderar gå något för långt iatt attvar men man

sina strävanden från MHS sida. Det nödvändigt, klaraär att ut var
går och definiera vad MHS verksamhet skall omfattagränsen att

vad forskning.gäller Det kan köpas utifrån eller med småsom
medel till Försvarsmakten skall inte bygga någonanpassas man upp

kompetens eller forskning för. Utbildningen inriktad påär attegen
skapa militära chefer och uppgifterna bör koncentreras till käm-

verksamheten.

MHS har i uppgift bedriva forskning. Hur omfattningenatt stor
skall beror på vad Försvarsmakten för behov. Endastvara ser en
liten del MHS forskning anslagsfrnansierad för regeringensärav
behov. Man har dessutom hittills det nödvändigt påtala,sett att att
denna verksamhet skall bedrivas vid MHS grund försom en
utbildningen, Försvarsmakten inte primärt lägger någraäven om
uppdrag inom detta område.

Slutsatser

Uppdragsstyming MHS har inte genomförts under heltännu ettav
budgetår och verksamheten har inte funnit sina former. Detta beror

till del på MHS, samtidigt övergick till uppdragsstyr-att som man
ning, fick nytillkomna uppgifter i form forskning ochäven av
måste börja bygga åtminstone del denna verksamhet frånupp en av

Ävengrunden. Försvarsmaktens perspektiv detta ochnyttur var
hos delar organisationen saknades för behovet ochacceptansav av

imed beslutet.nyttan
Missförstånd och oklarheter har lett till vissa bekymmer både i
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högkvarteretMHS och Försvarsmakten och inommellandialogema

övergåendeförefaller dockproblemsådant. Dessa vara avsom
behovhänföras tilloch kan i vissa fall attett rentnatur av

på viss oviljaDock del återförasterminologin. kansamordna enen
med uppdrags-den situationenfrån MHS sida attatt acceptera nya

till vad uppdrags-facto hänvisadinnebär, destyrning äratt man
fungera krävsdetta skallbetala för. Förställaren villigär attatt

statsmakternas klartFörsvarsmaktendock även accepteraratt
MHS verksamhet.skall delvilja, forskninguttalade att vara en av

ingå iMHS skallhar uppfattningen,Försvarsmakten att
meduppleverFörsvarsmaktenFörsvarsmakten. problemDe som

dock sannolikt lösasmyndighetsstrukturen kanåtskildaden attutan
stånd. Skulle FHS inlemmaskommer tillorganisationsförändringen

likaFörsvarsmakten sannolikttillhörighet tillMHSi storenvore en
totalförsvaret,för de civila delarnapsykologisk nackdel somav
officerare utbildasuppfattar det,dag i Försvarsmakteni attman

utanför Försvarsmakten.

såMHS det finnsfrån sida,problem upplevsSom attävenett
borde dock inteFörsvarsmakten. Dettamånga olika aktörer inom

föra sin dialog medför MHS, skallproblem ut-ett somvara
och med FoU-utbildningenvadbildningsberedningen avser

borde antaletavseendeforskning. dettavad Iavsergrupperna
organisationen.vid införandet denha minskatdialogpartners nyaav
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Åtgärder

för försökaDet tidigt någon form utvärderingär ännu göraatt av
manverksamheten vid MHS. Många de problem frånav av som

båda sidor upplever i dag kommer med all sannolikhet lösa sigatt
åtgärder vidtas. mycket tydligt,Detutan äratt externa att man

inom Försvarsmakten vill inordna skolan i Försvarsmakten. Enligt

diskussionen detta knappast aktuellt i dagsläget.ärovan
debattenDen interna mellan Försvarsmakten och MHS måste

leda fram till MHS specificerar sig vad gäller innehållet i deatt
föreslagna forskningsuppdragen och de till Försvars-att anpassas
maktens prioriterade behov. Uttrycket "vetenskaplig grund" bör inte

i finansieringsdebatten. Forskningsprojekt börutgöra posten
föreslås sådana och diskuteras i dessa sammanhang. Avsom
Försvarsmakten icke prioriterad forskningsverksamhet bör inte

kunna genomföras under någon Samtidigtrubrik. måsteannan
Försvarsmakten utbildningen blir dyrare med denacceptera, att
inriktning denna, givits statsmakterna.som avav

Klart utbildningen vid MHS måste till föränd-är att anpassas
ringarna i samhället i övrigt och ökad flexibilitet och ökatatt etten
ifrågasättande måste till i utbildningen. Försvarsmakten bör dock

tydlig och MHSinte sig vetenskapligtattuppmuntravara engagera
i områden där Försvarsmakten inte har specifikt intresse,ett som
inte kan täckas på andra håll i samhället. MHS såledesbör

köpa kurser vid andra högskolor där detta möjligt,överväga äratt
och koncentrera på militärhistoria,sig säkerhetspolitik, operationer

och taktik ledning tillsammans med FOA de delarsamt samt av
beteendevetenskapen, specifika för Försvarsmakten. Aka-ärsom
demisering för dess skull bör inte genomföras.egen
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pliktverk TPVTotalförsvarets

Allmänt

Värnpliktsverketpliktverk bildades 1995-07-01.Totalförsvarets
tillVFRIS lades ned. AnslagetVapenfristyrelsenVPV och

Mkr. Inkomstemauppgick 1994/95 till 215Vämpliktsverket cza
Mkr. Pliktverket harfrån avgifter svarade för knappt 40 ansvaret

totalförsvaret.pliktpersonal tillför uttagning och redovisningall av
bemanningsansvarigapå uppdragPliktverket vidare avansvarar

personal.och frivilliganställdorganisationer for redovisning av
förutför inom sittverksamhet TPVDen är näransvarramensom
anslagsñnansierad,personalmönstring och uttagningdet gäller av

totalförsvars-bestämd lagendenna verksamheteftersom är omav
avgiftsfinansierad.personalplikt. Redovisning ärav

tilloch skallpersonalBeställningarna mönstrat uttassomav
totalförsvaret sker i formdelarnaeller de civilaFörsvarsmakten av

meddock finansieradeuppdraguppdrag till TPV. Dessa ärav
och endast åtföljdaanslagsmedel enligt närär av resurserovan

individen dugerför kunnaåtgärder krävssärskilda avgöraatt om
uppgiften.för

registerhållningenochredovisningenAvgiftsfinansierat är av
ochpersonalen t.ex.

tillInkallelser RU-
Ändringar KROi-

specialisterMedverkan vid uttagning av-
iberednings- och prognosarbeteStöd-
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Psykologassistans vid uttagning till officer mm.-

Länsstyrelserna genomförde tidigare uttagningar för de s.k. "korta

utbildningarna" till civilförsvaret. Ansvaret för beställaatt personer
till dessa utbildningar ligger på kommunerna och Pliktverketnu
sköter uttagningarna. För närvarande i avvaktan på krigstjänst-att
räddningsplanema skall klara 1997-07-01 beställs endastvara

årligen1500-1900 från de civila myndigheterna.

Avtal mellan Försvarsmakten och TPV sluts i dag centralt. TPV

vill i stället ha lokala avtal, vilket har mellan kommunerna ochman
de lokala kontoren för de civila delarna totalförsvaret. Försvars-av
makten det för standardiseringens skull böratt ettanser vara
centralt avtal, då detta bättre samordning. TPV däremot,ger anser

den lokale krigsförbandschefenatt inte får möjlighet direktatt
påverka kostnaderna och lokalt avtal skulle kopplaatt ett ansvar
och bättre till varandra.resurser

Myndighetsrelationer

Mönstringsförfarandet

Uttagningen för Försvarsmaktens räkning går till på ungefär samma
VPV tidigare skötte verksamheten.sätt närsom

Man har från Försvarsmaktens sida uppfattningen, denatt
tidigare verksamheten allt anslagsfmansierat fungerade likanär var
bra Dock har dialog tillkommit och krigsförbandsche-som nu. mera
ferna inblandade i Detta kan dock bero påär ävenmera processen.
det tydligare för dessa frågor åläggs krigsför-ansvar som numera
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bandschefen.

det enligt Försvars-tillämpasuppdragsstyrning skallOm är
ochmönstringenfinansieralogisktuppfattningmaktens att

eftersom detmed anslag,dennakonsekvensuttagningen avsom en
finansierarAnslagetskallallareglerat i lagen mönstra.mänattär

grund-genomfördvärnpliktigamed debefattningTPV t.o.m.nu
fullahar detförbandschefema inteinnebär,utbildning. Detta att
vilketavslutad utbildning,efterförränför personalenansvaret

uppfattas negativt.kanibland
Försvarsmakten. TPV harhandbarahade VPVTidigare om

framför alltochtotalförsvaretcivila delarnahand deäven avom
Försvarsmaktenmedkonkurrerarräddningsverk SRVStatens om

inom För-dessutomuppfattartotalförsvarspliktiga. Mande bästa
behovFörsvarsmaktenshandförsvarsmakten, intresset att taatt om

civila delarnaför deuppgifternaoch deminskat tot-har att avnya
prioritet.fått högrealförsvaret har

Försvarsmaktenflyter braverksamhetenTPV samt attattanser,
dennaochbeställarfunktionkraftfullhadetidigareredan atten

omorganisationen.ytterligare sedanförstärkts

aktenV-FörsvarsmRelationer TP

i denaffärsmässighetenFörsvarsmakten,inomMan attanser
överdrift.gått tilldel hartill vissverksamhetenavgiftsfinansierade

har i dessaFörsvarsmaktenochmonopolsituationföreliggerDet en
fåsvårigheterhasigalternativ. Manavseenden inga attävenanser

fallmångaiAvgifternagranska OH-kostnadema. varaanser man
för höga.

Försvarsmakten inteverksamheten överi styrInsynen som
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dålig. haruppfattas ibland Det hänt TPV tagit initiativ ochattsom
genomfört verksamhet finansierad med anslag Försvarsmaktensom

kunna på hand eller haft behovsig integöraansett egen av.
skulle i stället verk-Försvarsmakten vilja kunna prioritera annan

samhet för de anslagsmedel, inte i anspråk mönstringen.tassom av
i dag.Detta kan inte göraman

hur officerama skall behand-problem har varit i VPVEtt annat
vill bara ha civila anställda risken förlora erfarenlas. TPV trots att

löstes regeringsbeslut,och kompetent personal. Problemet med ett
Övergångsbestämmelser fastställde, dedär med särskilda attman

officerare sedan tidigare varit anställda i VPV under sexsom
behålla uniform och nyanställd personal gällerskall få Förstatus.

civil anställning.

föreskriftsrätten. Försvarsmakten kan på såTPV undantagetär
krigsförberedelsema.inte reglerasätt

totalförsvaretTPV-civila delarRelationer av

uttagningsverksamheten har delarnagäller de civilaVad av
krav påinte haft särskilt hittills beroendetotalförsvaret stora

omorganisation och utredningsarbete.pågående
ÖCB ifrågasatt de avgiftsfmansierade registerhåll-har emellertid

har nyligen, i enlighet regeringensningsuppdragen. Man med

genomförtuppdrag i planeringsanvisningama, utredning dären man
anslagsfinansierad åtminstone för deföreslår, all verksamhet bliratt

ochcivila delarna. Skälet till detta den ökande bolagiseringenär, att
kraftigtöverflyttning från länsstyrelser till kommunerav ansvar

ökat antalet beställare hos och det både ekonomiska ochTPV att av
kostnaden betald.praktiska skäl skulle underlätta redanom var

1996:132SOU11
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Ägarrollen

Regeringens ägarroll vad TPV tydlig. Huvuddelenäravser av
anslagsñnansieradverksamheten konsekvens lagenär som en av

totalförsvarsplikt. verksamheten skall finansierasHur restenom av
kommer ställning till efter inkomna remissvar avseendeatt taman

ÖCB.den nyligen remitterade utredningen från

Då Försvarsmakten minskar i volym gjorde utred-1992man en
ning där bedömde skulle behöva årligen12 000att tas utmanman
till civila försvaret. närvarande förefaller dessa bedömningardet För

för höga, del det tidigare civilförsvarets behovatt storvara en av
täcks s.k. överföringsvämpliktiga eller personal passeratav av som
vämpliktsåldem. Behoven kommer utkristallisera desig näratt
civila planerna klara. Resultatet kan bli vadär änannat man
planerat för, vilket innebär, Försvarsdepartementet "ägare"att som
får ställning till vidare åtgärder.ta

skulle kunna diskuteras i ägarrollen, nämligen kost-Det som
minska pånaderna, kan eventuellt komma kravenattman genom
föreligger ingaomfattningen mönstringen. För närvarandeav

sådana planer.

Slutsatser

har endast under knapptmyndigheten, Pliktverket, verkatDen nya
år och erfarenheter för kunna utvärdera resultatetett att av upp-

dragsstyming föreligger knappast.

mönstringsdelen ochAlla inblandade är överens attom upp-
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giften registerhålla frampersonal till och med fullgjord GUatt
motsv, krigsplacering bör anslagsfinansierad, eftersomsamt vara
kravet på mönstring reglerat i lag.är

ÖCB har uppfattningen verksamheten börävenatt resten av
anslagsfinansieras, medan Försvarsmakten inte har uttryckt något

önskemål detta.om

Åtgärder

detta fall förefaller det inte har vunnit något påI attsom om man
gå från anslagsfinansiering till avgiftsñnansiering. För För-över

svarsmaktens uppdragsstymingen nackdel, dådel ingenutgör större
för sköta utökade byråkratin förefaller ha funnitsdenattresurser

sedan tidigare. de civila delarna totalförsvaret innebär detFör av
dock, tillsammans med flyttningen från länsstyrelsernaansvaretav
till kommunerna, tillkommande problem. Därför börett man

för återgå till anslagsfinansiering helaTPV:s delöverväga att av
verksamheten. genomföra återgång förAlternativet, endast deatt en
civila totalförsvaret, knappast rimligt.delarna ärav
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Avslutning

Allmänt

förändringarna i LEMO beslutetgenomgripandeEn de varmeraav
försökauppdragsstyming. Beslutet utvärderainförande attom av

kommit snabbt, för delförändring harresultatet denna en avav
framför allt deför snabbt. gällermyndigheterna kanske Detta

helt budgetår med degenomförtmyndigheter, inte ännu ett nyasom
myndigheterdvs. MHS och TPV. Detförutsättningarna, är samma

nytillkomna uppgifter.LEMO-reformen fåttdessutomsom genom
tillkommitgenomföra forskningMHS:s del har uppgiftenFör att

förse de civila delarnadel handlar detoch för TPV:s ävenattom
totalförsvaret med personal.av

inteegentliga myndighetsuppgiftemaoch har deFOA FMVFör

den tidhar undernågon grad. Trots dettaändrats i större somman
konstatera, det harförutsättningarna kunnatgått med de attnya

organisa-rutiner och avtal,hel del behov justerafunnits attaven
under gång. Samtligaformer för samarbetetion och somresans

och detinte sighar påpekat rutinernaintervjuats ännu attsattatt
för förbättringar.finns utrymme

ord kan naturligtvis redandessa inledande vamingensTrots man
material framkommit ihel del slutsatser detdra av somennu

utredningen.
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Försvarsmaktstillhörighet

generell åsikt,En framförs många intervjuade är attsom av upp-
dragsstymingen har medfört ökad byråkrati. Uppdragsstymingen
inom Försvarsmakten sådan har också tillkommit, därsom men
hade redan innan LEMO-refonnen viss erfarenhet styr-man en av
principerna, de blev klart uttalade efter 1994-07-01.även om mera
Skillnaden jämfört med uppdragsstymingen inom Försvarsmakten

dock, det hela tiden sig och myndighet ochär att rör om en samma
del byråkratin därmed minskas. Konsekvensen dennaatt en av av

erfarenhet för Försvarsmaktens del innebär, huvuddelenatt av
Försvarsmaktens i första hand ochFMVrepresentanter attanser,
MHS bör tillhöra Försvarsmakten. dettaFör andraävenanger man
skäl, bl.a. för del denFMV:s historiska samhörigheten mellannära
de gamla materielförvaltningama och respektive försvarsgren

framför allt vad gäller marinen och flygvapnet, samt att man
fortfarande betraktar respektive materielledning del densom en av
aktuella ledningen i HKV. MHS del skälen bådeFör är av
psykologisk "en skola där officerareutbildar för För-natur man
svarsmaktens behov bör tillhöra Försvarsmakten" och reellamera
där det föreligger frustration inte kunna besluta i denöver atten
omfattning skulle vilja skolans verksamhet "förr kundeöverman

0rder".man ge
Något uttryck för vilja föra FOAin eller TPV i Försvars-atten

makten har inte framkommit i utredningen
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Lån gsiktighet

MHS samtliga synpunkter på Försvars-FOA och harFMV, att
därmed förmåga på bramakten brister i långsiktighet och sättatt ett

myndighet. Framför allt och FOArespektive FMVinrikta och styra
Försvarsmaktensför och kvaliteten iattnoterar, resurserna

försämrats sedan övergången till detperspektivstudiearbete har nya
kompetensen i HKVuppfattar framför allt vid FMVHKV. Man att

verksamhet kraftigt har nedgått.långsiktigbedrivaatt
på både materielförsörjningsprocessenhar återverkningarDetta

påframkommit synpunkterhar i utredningenoch FoU. Här även att
med sin kompetens börcentrala produktionsledarnade vara mera

delperspektivstudieprocessen, medandeltagande iaktivt en av
uppgiftenkopplad tillproduktionsledningen,kontrollen äröver som

kan behöva överföras till MB.med dagensföra stridatt resurser
myndigheterna utanförpåpekasproblemEtt annat som av

Styrprocessenpersonalbytena i HKV.Försvarsmakten de ärär täta
personalen vid HKVbehovdel verksamheten iför hel attavaven

tilluppdrag läggsinnehållet i derelativt kunniga utär somom
ganskafall verksamheten dessutomdelmyndigheterna. I ären

Önskemåletin itid sigkomplicerad och det sättaatttar processen.
kontinuitet i HKV.därför bättreär en

Organisatoriska frågor

skulledubbelkompetens inteLEMO:s utgångspunkterEn attvarav
uttryck diskussionenkom tydligt till ibyggas Detta när manupp.
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behandlade materielledningama vid FMV. En utgångspunkt attvar
de skulle den förmedlande länken mellan ochHKV FMV.utgöra

diskuterade då möjligheten de skulleMan organisatorisktäven att
ingå i Så blev inte fallet och materielledningama fick bliHKV.

kvar Under uppdragsstymingen hari FMV. utvärderingen av man
särskilt studerat hur materielledningamas roll uppfattas under de

förutsättningarna. har på vissa håll i kritiseratMan FMVnya
Försvarsmaktens beställarkompetens och frågan flytta överattom
denna från materielledningama till HKV har åter aktualiserats.

mellan de olika produktionsledningama och respek-Trots att man
har något olika styrmetodertive materielledning valt samtligaär

sådan åtgärd skulle nackdel för verksam-tillöverens att en varaom
heten.

Arméledningen, valt något utöka sin redan tidigare godaattsom
kontrollkompetens för styrning materielprocessen, har störstav

uppdrag läggs på Marinledningen och flyg-de FMV.över som
låtavapenledningen har valt materielledningamaatt motsvara en

respektive ledning och har sitt gränssnitt inne idel FMV snarareav
och Försvarsmakten.mellan FMVän

påolika ledningarna har något olika struktur denDe typ aven
beställs olika traditioner. Att standardiseramateriel ävenmensom

verksamheten så den tillgår exakt lika för de olika ledningarnaatt
finnsfår bli självändamål, den kompetens iinte ett men som

för uppföljning och kontroll uppdragenmarinen och flygvapnet av
ettbegränsad i dag. viss utökning för på braväl En sättär att

kunna genomföra dialog förefaller motiverad.en
synpunkter påVad gäller arméledningen finns del atten man

där har dubblerat viss kompetens. Så kan fallet mennog vara
erfarenhetsmässigt måste-detta för skall få bratill att man en
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dialog.

FOAVad gäller har framför allt FMV och framförtFoU

sammanhållen enhet, forskning, teknik-önskemål därom meraen
utveckling och industiifrågor, bl.a. med inriktning på den intematio-

verksamheten kan sammanhållas. sådan enhet bör inrättasnella En

för säkerställa kompetens och kontinuitet, för driva påattatt samt
långsiktigheten deltagande i bl.a. perspektivstudiearbetet.genom

för uppdragen till FOA,Försvarsmaktens FMV,styraattresurser
MHS och med flera i dagsläget inte tillräckliga.FFA är

Vinster uppdragsstymingenmed

Även skaffa särskilt långmyndigheterna inte hunnit sigom
kan konstatera, deerfarenhet uppdragsstymingen attman nyaav

har klargjort ansvarsförhållanden ochförutsättningarna styrvägar
verksamheten. Kunskapenunderlättat uppföljningensamt omav

håll.har sannolikt ökat väsentligt på fleraverksamheten

verksamheten ochoch FOA harFör FMV ävenstramats upp om
uppfattaralltid helt alla detaljer,myndigheterna inte är ense om

i allmänhet förändringarna varit godo.att avman nog
forsknings-MHS har inte hunnit in i sin rollväxa nya som

och faktum all verksamhetproducerande myndighet det att styrsnu
"kunden". kommer behöva tid förHär att attman mera proces-av

komplikationsfritt.skall löpasen
delVad gäller uppdragsstymingen endast litenTPV utgör av.en

ochmyndighetens verksamhet eftersom huvuddelen reglerat i lagär

därför har behöva anslagsfinansierad. harHäransetts vara upp-
knappast lett till några positiva effekter. dedragsstymingen För
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civila delarna totalförsvaret har uppdragsñnansieringen snarastav
utgjort hinder. Det finns skäl inte bordeett övervägaatt om man
återgå till anslagsñnansiering hela myndigheten.av
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Uppdragsstyrningen FMVav

EklundKristinaav

UTFÖRUtredningen har låtit Ervanius Konsult AB genomföra en
utvärdering vilka effekter uppdragsstymingen och avgiftsfinan-av
sieringen fåttFMV på styrningen materielanskaffningen.av av
Uppdraget har utförts konsultema Sune Ervanius, Elsaav
Rosenblad och Graner.Lars

I utvärderingen ingick belysa hur beställningsförfarandet på-att
verkat FMV respektive Försvarsmaktens organisation vad gäller in-

riktning, kompetensprofil, dimensionering, kostnader hursamtm.m.
FMV arbetssätt försvarsindustrin påverkats.gentemot

Konsultemas studie genomfördes under hösten och1995

daterad december Efter denna1995. tidpunkt har vissärrapporten
omorganisation skett inom FMV vilket inte beaktats i studien.

Effekter uppdragsstymingen FMVav av

Den konsultema genomförda utvärderingen bygger på urvalettav
beställningar20 från Försvarsmakten till FMV. Med dessaav som

grund har intervjuer genomförts med Försvars-representanter ur
makten, och försvarsindustrin.FMV
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huvudrubriker,sammanfattas under femIntervjumaterialet var
Rubriken vilken intressentoch för de olika intressentema. angeren

uttalar sig.som
Rubrikema är:

beställareFörsvarsmakten som-
roll ochMaterielledningarnas syn-

produktavdelningarFMV:s-
AO-ansvarigaMS-ledare och-

Försvarsindustrins syn-

beställareFörsvarsmakten som

centralade fyrahögkvarteretBeställarfunktionen i utövas av
gällerplaneringsstaben vadproduktionsledningama samt av

Planeringsstaben ochteknikutvecklingförsvarsgemensam mm.
uppdragsvo-endast 3föroperationsledningen procentc:a avsvarar

pådärmed koncentreratsharUtvärderingeni kronor räknat.lymen
beställarrollen.agerande iflygvapenledningensmarin-, ocharmé-,

högkvar-hosolika uppbyggtnågotBeställningsförfarandet är
haarméledningen verkardärproduktionsledningarcentralaterets

utrustningsav-beställarfunktionen medstarkastedenbyggt enupp
fördelnings/brigad-,materielofñcerare inoms.k.och meddelning

flygvapenledningen har inteochMarin-och fo-programmen.milo-
förhållandeutrustningsavdelningar. Dettasjälvständiganågra gör att

imaterielledningar"sina"knyteroch flygvapenledningenmarin-
arméled-vadsig dessatill sig och lutarFMV änmotnärmare mer

ningen gör.
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Högkvarterets produktionsledningar det braärattanser en
lösning materielledningama placerade i FMV. Härigenomatt är
upplever får bättre information och insyn, bättreattman man
samverkan och kontakt med FMV leverantör.tätareen som
Materielledningarna förbättrar också möjligheterna för Försvars-

makten granska offerterFMV och kostnadsberäkningar, särskiltatt
vad FMV:s kostnader.avser egna

Inom Försvarsmakten detatt ännustyrsystemetanser man nya
inte har hunnit sig. förstaDet året har gått till sökasätta att
formerna för uppdragsstymingen FMV. Flera skäl till attav anges
det går långsamt framåt: inget administrativt stöd, delvis ny
personal, arbeta i beställarfunktionen, hanteraatt attovanan ovanan
offerter och andra kommersiella dokument, svårigheter formule-att

offertförfrågningar, osäkert underlag för likviditetsprognoserra
Sett från Försvarsmaktens utgångspunkt fortfarandeFMVäro.s.v.
tillhörande "familjen" utanförstående leverantör. Enänmer en

allmän uppfattning också FMV sigär att ägnarnumera mer
ekonomi den verkliga produktionen. Mål "rent bokslut"än som
har tagit produktionsmålen. Man upplever också FMVöver att
tekniker måste alltför mycket tid och uppmärksamhetägna
ekonomisk planering och andra administrativa uppgifter blivitsom
följden avgiftsfmansieringen.av

Inom Försvarsmakten det riktigt och lämpligtärattanser man
Försvarsmakten planeringsprocessen och harbeställareägeratt som

materielplanen och åstadkommerDetta tydligareettpengarna.
förhållande till leverantören FMV och förhoppningsvissätter press
på FMV. nackdelEn medfört ökad administrationär att systemet

skall begära offert på, granska offert på och beställaattgenom man
materiel från plan båda fram.varit med Detparter att taen som om
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förfarandetbåda ochbörda förökad administrativ parterär en
nackdel både armé-mycket.tillföra speciellt Enupplevs inte som

nuvarandepåpekat med detmarinledningamaoch är attsystemet
det i avtalenpå eftersomnågon reell FMVdet inte finns press

vidfinns sig vitenoch inteFörsvarsmakten FMVmellan vare
kommerprodukteneller belöningaroch fördyringarförseningar om

och blir billigare.fram fortare
tilloch knytasbli bättremilstolpar börBeställningamas

nämligen vidvanligastvadpåprestation äränsättett annat som nu
såvälhögkvarteretidetta fallbudgetårsskifte. I attanser man

respektiveförmågan krävaiFMV bristerFörsvarsmakten attsom
så långtkommermilstolpar. Närrelevantautforma attman

med milstolpsut-införs räknarprestationefterfakturering attman
skall bli bättre.automatisktformningen

har några brainteFörsvarsmaktenInom attman mananser
och FMVlikviditetsprognoserprognosverktyg för attgöraatt

lika bra tidigare.inte är somprognoser
har förändratsFörsvarsmakten inteKompetensprofilen inom

beställnings-uppdragsstyming,införandetmedi ochnämnvärt av
i många fallavgiftsfmansiering. Detoch FMVförfarande är samma
försvarsgrensstaber-f.d.tjänstgjorde inom detidigarepersoner som

eko-ochbefattningama. Enbemannar de annannyanuna som
skillnadnågon avgörandehar tillkommitnomihandläggare men

påvisas.och dåläget kan intemellan nu-
själv bättreemellertid siguppleverFörsvarsmakten som en

klararetilloch hänvisar bl.a.tidigarebeställare attän mannu
FMVsigDärmedskallpreciserar vad FMV styragöra. anser man
bättreskaffat sighartidigare. Manpå fastare ävensätt änett en

förförståelseinnebär ökadvilketpå beställningarnahelhetssyn en
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beställning materiel måste innefattaatt teknisk dokumenta-ävenav
tion, materielregistrering, underhållsutrustning, reservdelar etc.

Inom Försvarsmakten märker försvarsindustrin ändratattman
attityd och aktivt beställaren, dvs. den aktörmotnu agerar mer som
sitter på kassakistan. En från Försvarsmaktens sidasträvan är att ge
information och hålla med industrin medmöten FMV.gemensamt

Materielledningarnas roll och syn

Avsikten FMV materielledningar:är armématerielledningenatt tre
AML, marinmaterielledningen MML och flygmaterielledningen
FML, skall verka i det "raka röret" mellan Försvarsmakten, som

beställaren, och denär materielsystem- MS ledare eller arbets-
order- AO ansvarig skall leverera den beställda produkten.som
Materielledningarnas organisation innehåller därför antalett
produktområdesansvariga. Materielledningarnas roll iär stort
följande:

stöd respektive produktionsledning i högkvarteretett ivara
materielanskaffningsfrågor,

Försvarsmakten marknadsföra de produkter/produktområdenmot

representerar,man
stöd MS-ledare/AO-ansvariga i offert- ochett genomfö-vara

randefasema,

kvalitetssäkra FMV:s offerter till Försvarsmakten,
bevaka industrifrågor och teknikutveckling inom respektive
produktområde.
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materielledningenroll för är attYtterligare tas manuppsomen
beställa". DennaskallFörsvarsmaktenföreslå vadskall"offensivt

planeringsprocessendeltar i utanuppståttharroll att mangenom
uppgiftsindärförochmaterielplanen att"äga" genomatt somser

framåt.föraofferteroffensiva processen
dåochFMVdimensioneringen ävenDet avstyr avsom

projektetenligtgjortsåtagandendematerielledningama är som
Efterfråganingår.effektiviseringsprogramFMV:svilketMål-96, i
materiel-påallmäntuppleverstyrande. Manvaritdärmed intehar
tilltagna.snåltföradministrativade ärledningarna att resurserna
stödsyste-detanvändningenockså iupplevsproblemStora nyaav

arbetakunnasig inteproblemoch med dessaPLS. Imet mananser
arbetssättet.detfullt enligtut nya

produktområdesansva-materielledningarnaspåställsStora krav
materielanskaffnings-försvaretskunskap hurhaskallriga. De om

hurbedrivs,högkvarteretinomstabsarbetethurfungerar,process
deviktigtdärförDetbedrivsavdelningar attärpå FMVarbetet etc.

ochmaterielledningamapå rättär uttagnatjänstgörofficerare som
stödkunnaförlång tidtillräckligt utgörainnehar tjänsten att

det rakahåll ibåda röret.
FörsvarsmaktenmaterielledningarsamtligaGenerellt attanser

då främstMan1994-07-01.efterbeställarebättreblivit avsersom
vaddefinieradeblivit bättreFörsvarsmaktenfrånuppdragenatt
MS-ocksåMaterielledningarna attoch krav.omfattning anseravser

avseendeti detaffärsmässigablivitAO-ansvarigaochledare mer
tid.ochkostnadervadgenomarbetadebättreofferterna är avseratt

kostnadsmedvetna.blivitocksåMS-ledare/AO-ansvariga har mer
arbetsordernauppföljningenekonomiskadenVad anseravavser

någonkangenerellt inte störrematerielledningama noteraatt man
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förändring till det bättre. Hur bra den ekonomiska uppföljningen

beroende på individ på avgiftsfinansieringen.görs är änmer
Samtliga materielledningar påpekar det besvärliga i hanteraatt

dvs. de uppdrag tillkom före uppdragsstymingens tid.arvet, som
Dessa benämnda "KB gammal" KBkundbeställning och "AOär
gammal" och andel beställningsvolymen. följerDeutgör storen av
inte det och kan bl.a. följasinte med milstolparsystemetnya upp

anpassade till det Materielledningarnaär systemet.som nya ser
omvandlas i enlighet med de beställningarna.gärna att arvet nya

råderDet samstämmighet mellan materielledningama attom
kommitFMV mycket längre i sin omställning till det sättet attnya

arbeta vad Försvarsmakten har. harFMV sin organisa-än anpassat
kompetenstion, och stödsystem till krävsvad sedan stöd-attsom -

inte fungerar bra sak.ärsystemet en annan
Försvarsmakten upplevs inte materielledningamaav som en

krävande kund. affärsmässiga består oftastDet i handläggarenatt
på Försvarsmakten ifrågasätter detaljer i offerter.FMV Försvars-

makten har svårt leva till rollen kompetent köpare ochatt upp som
uppfattas mycket förhandlingspart.som en ovan

Materielledningarna uppfattas olika inom delFMV. En attanser
materielledningen postlåda,bara fördröjningsinstans o.dyl.är en en
Andra upplever sig ha god materielledningen, dennytta av
produktområdesansvarige åtnjuter respekt och tillförstor processen

betydande förädlingsvärde. faktorn vilkenDen avgörande förett
uppfattning råder tycks främst kompetensen och erfaren-som vara
heten hos framför allt de produktområdesansvariga på materielled-

ningarna.

Materielledningarna liksom Försvarsmakten, milstol-attanser,
alltför slentrianmässigt konstruerade och hörDeär satta.parna mer

12 SOU 1996:132
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och läsningen till budgetår.gamla anslagstänkandetihop med det

MS-ledarc/AO-ansvariga, bör läggaFörsvarsmaktenAlla, såväl som
Påmilstolpar.arbete på braned mycket sätt ärsättaatt sammamer

slentrianmässigtalltför Detvillkoren i beställningama ärsatta.
med löpande räkningoch alltför vanligtalltför få fast-prisåtaganden

MS-på FMVFastprisåtagande skulletakpris. sättamot mer press
ledare/AO-ansvariga.

produktavdelningarFMV:s

det omedelbarabefinner sig inte iavdelningschef på FMVEn
linje- ochi korset mellanhar sin platsrakaflödet i det röret utan

och generaldi-resultatenheterAvdelningarnauppdragsstyming. är
Avdelnings-på avdelningarna.avkastningskravställerrektören

linjecheferAvdelningenstill GD.i linjencheferna ärrapporterar
MS-ledare/AO-ansvariga.tillresursgivare

ihamnatavdelningarnaAvdelningschefema upplever ettatt
ingenjörs-värdefullbortrapporteringssystemkontroll- och tarsom

avdelningscheferintervjuadeSamtligatid från produktionen. uppger
avgiftsfmansieringensedanproduktivitet minskatavdelningensatt

hand-dokumenterats medhar intearbetssättetinfördes. Det nya
och"alla olikavilketinstruktionerböcker och göragör att upp-

gång".hjulet gång påfinner
ställahur skallha klaratFörsvarsmakten upplevs inte ut man

kraft och förmågaoch FMV. FMV harkrav på att styrastyra egen
utveckling. Förforskning ochmycket vällångsiktigt och kan styra

ochmed beställarenbra dialogskall kunna föraFMVatt en
viktigtdet dockoch långsiktig styrninglyckadåstadkomma ären
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beställaren har kompetensen. Viss parallellkompetens måsteatt
således finnas på Försvarsmakten och FMV. Detta gäller också i

affärsuppgörelsema mellan Försvarsmakten och FMV. Om inte de

båda organisationemas kompetenser överlappar varandra uppstår ett
mellan de båda i vilket inte kan kommunicera påtomrum ettman

bra harFMV denna parallellkompetens i förhållande tillsätt.
affärsmässigtindustrin och tekniskt.

Strikt affärsmässighet skall gälla industrin. -Avdel-gentemot
ningschefema upplever för närvarande försöker upprätthållaatt man

strikta affärsmässighet också mellan avdelningarna inomsamma
skaparFMV. Detta administration och bort värdefull ingenjör-tar

stid från produktionen vilket medför det finns mindre tidatt att
på bra avtal med industrin. Beställningar går integörasatsa att ut

i den takt planerat och materielledningar och Försvarsmaktenman
sig för skall "förbrukainte anslagen".attoroar man

Materielledningarnas roll uppfattas luddig och oklar kanskesom
beroende på materielledningama fått fel eller oklara befogen-att
heter. Avdelningschefema framhåller också vikten materiel-attav
ledningama bemannade med kompetent förpersonal de skallär att
finna sina arbetsformer och fungera bra. Fel ochbemannade med

oklar ställning blir materielledningama alltför lätta "runda".att
Ramstymingen i Mål betraktas96 hämmande försom av-

delningamas möjligheter till sig uppdrag. Avdelnings-att ta mera
chefema avdelningarna hade kunnat mycketgöraattanser mer om

bara finge anställa kostnadernapersonal. Vidare har ökatman
eftersom hanterandet det administrativa stödsystemet PLS ärav

och mycket tid går framförtill spillo datorerna.tungrott
allmän uppfattningDet bland avdelningschefemaär atten

FMV:s tekniska handläggare har komma medtvingats bättre
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Försvarsmakten, i sineftersomsitt offertarbetetidsberäkningar i

preciserade uppdrag. Detformulerarbeställare,roll ärmersomnya
leveranstidertidsberäkningar ochfrågaemellertid fortfarande i om

tekniska handläggarna,felberâkningama. Dede störstagörman
ökad påmåste ocksåMS-ledare/AO-ansvariga m.fl. sätta en press

kommerProblemetavseenden.industrin i dessa näratt accentueras

prestation införs.vidbetalning

förändrats. Behovetkompetensprofil harAvdelningamas av
framför sigochökarprojektledarkompetens att en nyman ser

fonn. börjarhåller på Manavdelningenyrkeskarriär inom att ta
vid-arbetsorder varifrån sedanlitenAO-ansvarig för ensom

projektledareMS-ledare tillske via rollenareutveckling kan som
storlek.varierandeför projekt av

A0-ansvarigaMS-ledare och

MS-ledare/AO-arbetssätteteffekt detpositivEn är attnyaav
total-verksamhet och fårför sinfåransvarig störreta ett enansvar

för sigalltid klarttidigare inteTeknikema hadearbete.bild sittav
försvarsin-ibland såplaneringen. Detlångsiktigaden attt.o.m.var

upplevstekniker. Detplaneringen FMV:sdustrin visste änmer om
verksamhetenkommersiellavärdefullt delta i denockså attsom

med-har fått harteknikernahelhetssynindustrin. Dengentemot nu
och bättreindustrinkostnadsmedvetandefört ettgentemotstörreett

Försvarsmakten.materielledningama ochansvarstagande gentemot
det gamlalevande kvar iuppfattasFörsvarsmakten systemetsom

personalvad FMVutsträckningi gör.änstörre
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Ledningen materielsystem liksomtid det tidett tar tar attav
leda arbetsorder. Administrationen har ökat och felkälloma ären
många. Eftersom avdelningarna måsteresultatansvariga tid-är t.ex.
skrivning på den arbetsorder för bevakas. Det ärman ansvarar
också tidskrävande arbeta med AO-strukturer med arbets-att stora
order och underarbetsorder i flera nivåer. tid förhandlaDet tar att

och avdelningen tidsåtgången för visst arbete.inom ettutom om
administration blir följden rapporteringenDen motsom av

materielledningen uppfattas också betungande. allmäntRentsom
verkar det kontakterna mellan materielledning och MS-attsom

kostnader ochledare/AO-ansvariga i utsträckning handlarstor om
utgifter medan kontakterna med Försvarsmakten i allt väsentligt rör
sakfrågor och teknik. MS-ledare/AO-ansvarig upplever sig ha mer
kontakt med materielledningama vad hade med de tidigareän man

Materielledningarnas roll framstår dock iblandsystem

och odefinierad. Vikten produktområdena be-lite oklar attsom av
kompetent personal och det kontinuitet på befatt-med ärattmannas

ningama understryks de intervjuade. Lyckas inte lösa dettaav man
ifrågasättas.det materielledningamas berättigandeattanses

Så alla intervjuade anmäler negativa erfarenhetergott som av
på konkretiserar detoch synpunkter det för dem arbetssät-som nya

PLS.det administrativa stödsystemet Systemet intetet, anses vara
och har för långa väntetider. Datamognaden hosanvändarvänligt

på nivå hadeanvändarna visade sig heller inte den trott.vara man
skillnad mellan anskaffningsupp-Avseende styrningen finns en

vidmakthållandeuppdrag. Vidmakthållandeuppdragdrag och anses
både svåra definiera svåra offert på och offerera.begäraatt samt att
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består två olika delar:Vidmakthållande av
Vidmakthållande på viss taktisk nivå i förhållande till1 en om-

vidmakthållande kan bl.a. genomförasvärlden. Sådant som upp-
gradering.

nivå förhållande till specifika-Vidmakthållande på viss teknisk i2

vidmakthållandesäkerhetskrav eller Sådanttion, annat. genom-
reaktivt, dvs. ingripandeförs ofta underhåll eller som omsom

något inträffar.

kan svårdefinierad ochvidmakthållandeuppdragKunden i ett vara
i anskaffnings-inte heller likakundens påverkan blir ettstor som

uppdrag.

olika på vilket de lämnarProduktionsledningama har sätt

vidmakthållandeuppdrag till FMV.

Flygvapenledningen särskilt vällämna inteföredrar att stor,en-
Genom kontakterbeställning en ram till FMV.definierad täta

flygvapenledningen sedansamverkan med följeroch FMVnära
beställningen.genomförandetunder året avupp

beställningstället mindrelämnar iArméledningen somen-
vidmakthållandet skall liggapå vilkengrundnivåomfattar en

förfaringssättbehov.åtgärder beställs vid Dettaoch övriga ger
inträffar, kannågotflexibilitetstörre att man, omgenomen

förbandsproduktionspengar.ochbåde med materielpengarspela

möjligheten i varjetillförsäkrar sig på såArméledningen sätt att
skalluppkomna problemetställning till hur detenskilt fall ta

lösas.

arbeta på bådaMS-ledare/AO-ansvarig måste kunnaEn sätten.
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Försvarsindustrins syn

harför försvarsindustriföretag intervjuats. IngenRepresentanter tre
avgörande förändring i FMV arbetssättkan påvisa någondessaav

konstaterar dockförsvarsindustrin efter 1994-07-01. Mangentemot
konsekvenser förföreteelser på sikt kan få FMV.vissa som

för tillfället befinner sigde intervjuade FMVFlera attanserav
organisationtillstånd stillestånd. Trögheten i FMVi är störreett av

all tid.och inre liv upplevstidigare FMV:sän ta
effektivare ochorganisation upplevs likafulltFMV:s mernya

utvecklingen. Tidigare FMVden tekniskaanpassad mötaatt var
vilketfyrkantiga teknikboxar""uppställd efterorganisation

ochsvårt hantera helheter FMVmedförde hadeFMV system.att att
medaffärsmässighet i kontakternaockså på ökadvisar idag prov en

noggrannhetenhar ökat liksomKostnadsmedvetandetindustrin.

åtaganden. uppfattarleveranstider och andra Dettabeträffande man
påhar fastare och hårdare kravföljd FMVatt numeraavsom en

Försvarsmakten.sig från

bedömsutnyttjande konkurrensupphandlingökadeFMV:s av
Decentraliseringendet arbetssättet.konsekvens avav nyavara en
industrin. Inköpamainköpsfunktion upplevs positivFMV:s som av

verkligheten och i bättre kontakt medär närmare av-numera
tidigare.delningen än

MS-ställa högre krav på FMVarbetssätt upplevsFMV:s nya
förmågade haroch AO-ansvariga. Det krävsledare attatt se

för tidigaresystemperspektiv i ställetbeställningarna ett somur
på den personalkatego-appartinriktat. Kompetenskravensmalt och

iintervjuade framför sig FMVökar givetvis. Derin attser
påkvalificeradebehöver färre antalframtiden ett men mer personer
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nivån MS-ledare/AO-ansvarig och kan klara sig med nuvarande

handlåggande personalen.eller lägre kompetens hos den Dent.o.m.
tekniska kompetensen skulle i stället finnas i industrin.djupa

har idag bättre och informativa kontakterFörsvarsindustrin mer
innebär inte kontakternamed Försvarsmakten tidigare. Dettaän att

med Försvarsmakten upplevsmed blivit KontaktemaFMV sämre.
eftersom på så får bra informationgivande sättman omsom

önskemål och får behoven direkt beskrivna.användarens mer
agerande vilketFörsvarsmakten upplevs kortsiktig i sittsom

personalbytena ihänga med de relativtbedöms tätasamman
få konsekvenser forhögkvarteret. Kortsiktigheten kan negativa

rollerna uppfattas innebäratekniska kompetens. DeFMV:s attnya
bevåg kan lägga långsiktiga studieupp-inte längre påFMV eget ut

kundeintressanta teknikområden på detdrag inom sätt man
bereddintervjuade inte Försvarsmaktentidigare. De äratt atttror

eftersombeställningar till FMVlägga kompetensbevarandeut man
uppdragfinns någon förståelse för deninte det typentror att av

högkvarteret.inom

Försvarsmaktensintervjuade pekar på riskerna medFlera deav
frågor och problem på bekostnadkortsiktiga prioritering dagensav

ande åtgärder såväl FMV:slångsiktiga, kompetenshöj som gynnarav
genomföra komplice-förmåga leda ochförsvarsindustrins attsom

rade projekt i framtiden.

agerandet,kan bli följden det kortsiktigautvecklingEn avsom
ha tekniskinte kommerenligt de intervjuade, FMVär att att

tekniska upphand-kompetens for i framtiden kompliceradeatt styra
for redanriskerar bli inköpsorganisationlingar. FMV att en

försvarsindustrin fårdefinierade tekniska produkter medan överta
gamla roll.FMV:s
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Slutsatser avgiftsfinansieringens effekterom

konsultuppdragetI ingick besvara frågeställningar.antalatt ett
Frågorna och konsultemas på dessa redovisas nedan.svar

Fråga beställningsförfarandet1: Har påverkat FMV:s organisa-
tion inriktning,vad gäller kompetensprofil, dimensionering och
kostnader

Det generellt svårt bedöma effekterna det ändradeär sett att av
beställningsförfarandet, eftersom det viktiga händelserär tre som
parallellt har påverkat utvecklingen, nämligen:

Mål 96

offentlig upphandlingLagenI om
AvgiftsfinansieringenI

den samlade effektenDet dessa händelserär tre styrtav som
utvecklingen.

Vad gäller inriktningen går det inte att attse
beställningsförfarandet har förändrat FMV:s övergripande mål och

Verksamhetsmål.

Vad gäller kompetensprofil har det skett tydlig förändring vaden
kravgäller på projektledarkompetens hos kategorierna MS-ledare

och AO-ansvariga. kompetensDenna nyckelkompetens förär atten
kunna utveckla arbetssättet inom för det ändraderamen
beställningsförfarandet. förmåga definiera åtagandenFMV:s sinaatt
och utforma sina offerter har förbättrats.väsentligt Behovet av
ekonomkompetens i dagsläget inte helt tillgodosett påär
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projektledar-underordnastekniska kompetensenavdelningarna. Den

teknikkompe-samladefår till följd FMV:skompetensen. Detta att
högkvarteretFörsvarsgrensledningama isuccessivt tunnas ut.tens

beställarfunktionen till materielled-betydande grad delegerathar i
på materielledningamasföljd kravenfår tillningarna. Detta att

har ökat väsentligt.kompetens

fortfarande aktuelladengäller dimensioneringVad är
personellagäller dimensioneringeffektiv vadramstymingen avmer

fårbeställningsförfarandet Dettaändradevad detänresurser
kompletterandeavdelningar köperkonsekvens FMV:sattsom

området.det administrativasåväl tekniskainom detkompetens som
minskatproduktiviteten i FMV hakostnader tycksVad gäller
PLSfå systemstödsvårigheter FMV:spå grundbl.a. attattav

upplever dagslägetflesta användareutlovats. Defungera somsom
tillPLS inteOrsaken bl.a.katastrofalt. ärär anpassatatt mer

och detanvändarvänligtdet intebeställningar,komplexa ärär
gällerFörsvarsmaktenmed tillgängligheten. Inomproblem att

harklart. DärmedMFP-stöd,motsvarande stödsystem, ärännu
uppnås.inte kunnatkostnadseffektivitetenhöjningmöjlig av

beställningsför-förändradeadministrera detKostnaderna för att
blivit höga.har totaltfarandet sett

påverkat FMV:sbeställningsförfarandetFråga Har2:
försvarsindustrinarbetssätt gentemot

decentraliseringochinköpsansvaretdelegeringFMV:s avav
blivitföljd inköpsverksamhetenfått tillinköpsfunktionen har att

i FMVverklighetsnära. Däremoteffektivare och attmanansermer
detFörsvarsmakten och FMVförhållandet mellandet görnya
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svårare upphandla långsiktiga studieuppdrag. denMot häratt mer
bakgrunden risk i FMVatt utarmarser man en egen
teknikkompetens. FMV utnyttjar idag i hög grad möjligheterna till

offentlig upphandling vilket får klart prispressande effekt påen
leverantörerna.

Relationen mellan Försvarsmakten och försvarsindustrin har

väsentligt förändrats. Försvarsindustrin uppvaktar Försvarsmakten

på helt tidigare i syfte få information densättett änannat att om
långsiktiga materielanskaffningen direkt slutkunden.mer av

Fråga beställningsförfarandet3: Hur bör för nåläggas attupp
den förväntade effekten på materielanskaffningen

genomförda förändringenDen bedöms principiellt riktigt.som
Materielledarfunktionen den kritiska funktionen i beställningspro-är

Erfarenheten hittills visar kompetensen hos nyckelbefatt-attcessen.
ningshavare inom materielledningarna helt avgörande förär att
uppnå rejäl höjning förädlingsvärdet i denna del.en av

principiella ändringar i beställningsförfarandetInga föreslås.

Dock bör ledningFMV:s sig i urvalet nyckel-engagera mer av
till materielledningarna. För säkerställa kontinuitet ochattpersoner

kompetens bör materielledningarna byggas kring civil kärnaupp en
med hög kompetens kompletterad med lämpliga yrkesofficerare,

tillför erforderlig miljökunskap.som
Det finns idag oklarheter vad gäller grundläggande

förutsättningar för respektive produktavdelnings verksamhet som
exempelvis tydliga resultatkrav, beläggningskrav och timdebite-

ringsprinciper. Detta bör fastställas och tydliggöras GD FMV.av
Projektledarkompetens blir nyckelkompetens i den situatio-en nya
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utvecklas iprojektledarkarriär bör FMV.särskildEnnen.
förhållandet harmålkonflikt i FMVfinns potentiellDet atten

meduppdrag levereranaturligt mål för sina att systemsom
beställningsförfarandet.liksom i det tidigaremaximal kvalitet,

Försvarsmakten prioriterar naturligeniLokala produktionsledare

såväl förbandensFörsvarsmakten prioriterarleveranssäkerhet och

förtotalkostnaden levereratpå leveranssäkerhetkrav system.som
kan hanterasmålkonfliktinbyggdaDenna attgenom

ekonomiskaFMV för ini avtalFörsvarsmakten interna gentemot
kostnadvad gälleravvikelser uppkommerpåföljder, negativaom

leveranstid.och
Ännu tillämparkommit dithänhar inte att mermanman

prestationsfakturering.ochmilstolpargenomarbetade avtal med

Försvarsmakten.bör åvilaför utveckla dettaAnsvaret att
utvecklat denintehar dockFörsvarsmakten ännu
för dettaförutsättningbeställarkompetens är attsom en

varför det idag FMVkunna tillämpasregelmässigt skall är som
bör ökasfastpris-åtagandenfrågor. Andelenpå i dessadriver

väsentligt.
ochbeskrivninggällertraditioner detfinns skildaDet närtre

mycketmindreeftersträvaruppdrag. arméndefinition Inom manav
harflygvapnetbeställningar. Inomdefinierade etappvisaväl man

definieradevälmindrekompletta,tradition lägga ut storaattsom
dragningmittemellan medmarinen liggerbeställningar. Inom man
arbetaravdelningar inom FMVDå mångaarbeta.armén sätt attmot

övergripandeviktigtdetantal arbetsordermed är attett stort man
frånbeställningarför hurprinciperFMV skaparinom

åstadkomma bättresyfteskall definieras iFörsvarsmakten att
försvarsgren.vad gäller beställningar,konformitet oavsett



SOU Uppdragsstyrningen1996:132 FMV 185av

Ett förenklat beställningsförfarande bör införas för mindre
beställningar i syfte effektivisera beställningsförfarandet. Dettaatt
skulle kunna innebära beställning understigande miljonatt en en
kronor kan ske direkt från Försvarsmakten till FMV enkelgenom
direktbeställning.

Försvarsmakten och FMV bör inbördes reglera agerandet

försvarsindustrin. Annars finns risk dengentemot atten mer
långsiktiga teknikutvecklingen hamnar mellan stolarna i det mer
direkta genomförandet i beställningssystemet.

Fråga Vilka4: krav bör ställas på Försvarsmakten i den nya
styrmodellen avseende inriktning, kompetens och
dimensionering

FMV har kommit längre i anpassning till de förutsättningarnanya
och kraven. FMV ställer ökade krav på Försvarsmaktens

beställarkompetens, vilken snabbt bör utvecklas. Bättre kontinuitet
i bemanningen behövs inom Förvarsmaktens olika beställarorga-

ÖBnisationer, dvs. och produktionsavdelningar. bör ställaprogram-
tydliga krav på säkerställande kompetens och kontinuitet ochav
begära konkreta redovisningar på hur program/pr0duktionsavdel-

ningarna åstadkomma detta.avser
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Styrning 1 000-kronorsmyndigheterav

Dahlberg,Ann Statskontoretav

Inledning

UTFÖR-utredningen Utredningen för utvärdering försvaretsav
ledning och struktur har bett Statskontorets biträde med attom
beskriva OOO-kronorsmyndigheter.statsmakternas styrning lav

Statskontoret har gjort komparativ studie, utifrån befintligen
dokumentation, ägarstymingen uppdrags- eller OOO-kronors-1av av
myndigheter. Studien har omfattat genomgång och analys ut-en av
redningar och propositioner instruktioner och reglerings-samtm.m.
brev för urval OOO-kronorsmyndigheter1 inom andra departe-ett av
mentsområden försvaret.än

Grundläggande uttalanden styrningom

I många dokument beskrivs den styrning gäller för verksamhetsom
skall bedrivas under statligt huvudmannaskap. Få uttalandensom
dock de särskilda villkoren förgörs 1 OOO-kronorsmyndigheter.om

25 Fr.o.m. avskaffas1997 OOO-kronorsanslagen,l vareñerdessamyndighetersåledes
inte kommer redovisasi denstatligabudgeten.att
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myndighetergäller för dessavadunderlag förfåFör ettatt som
och utredningarolika propositioneruttalats ivadredovisas som

specifiktvadgenerelltmyndigheterstyrning samt somavomm.m.
OOO-kronorsmyndig-myndigheter. lavgiftsñnansieradeförgäller

styrningen"fungera" bolag. Fördelarskall till vissaheterna avsom
eventuelltledningdärförkanmyndigheterna,avgiftsfmansieradede

statsägda bolagen.destyrningenfrån uttalandenhämtas avom

myndigheterStyrning av

för hurriksdageninförharregeringenDet ansvaretär ytterst som
skerstyrningRegeringensgenomförs.verksamhetmyndigheternas

där begreppetbudgetprocessenutveckladedendel inomtill stor
budgetproposi-betydelse. Icentralstyrningresultatorienterad är av

skallförutsättningarbeskrivs deBil. l1991/92:100tionen som
statsförvaltningen.styrningenförgälla av

statligi vilkaverksamhetsformerdeskall skerenodling"En av
ochdelegeramedArbetetbedrivas.skallverksamhet att ansvar
skallRegeringenskall fortsätta.myndigheternatillbefogenheter

verksamheterna,mål förverksamheten sättaattstyra uppgenom
deutvärderaochanalyserapå resultatkravtydligaställa samt

tydligtkräverDelegering ettresultaten.uppnådda ansvarav
Förut-handlingsutrymme.myndigheternasregelverk angersom

rationellafattamyndigheternaförskall skapas attsättningar
myndigheternaskrav påställerstyrningsådanbeslut. En stora

måsteVidarerevision.effektivoch förutsätterredovisning en
tydliggöras.styrelsernasochmyndighetsledningamas ansvar

mål förövergripandeskall beslutariksdagenochRegeringen om
1993:134förordningenIsamhällssektom.ellerverksamheten om

anslagsframställningochårsredovisning ävenmyndigheters anges
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myndighetens verksamhet skall delas i verksamhetsgrenarin ochatt
det för varje Verksamhetsgren skall finnas Verksamhetsmål. Omatt

inte regeringen har beslutat Verksamhetsmål skall myndighetenom
mål.fastställa dessa

budgetpropositionenI 1991/92 betonas också mål och resul-att
tatstymingen måste fungera i hela styrkedjan; från regeringens sätt

formulera mål för förvaltningen till styrningen inom den enskil-att
da myndigheten med resultatkrav för de arbetsen-uppsatta egna
heterna.

ökad mål- ochEn resultatstyming med ökad finansiell friheten
för myndigheterna förutsätter uppföljning och starknoggrann en
och effektiv revision. Regeringen i budgetpropositionenanger
1994/95 besluta förordning innebäratt att attman avser om en som
samtliga myndigheter omfattandemed intern delegering av ansvar
och befogenheter och administrerar medelsflöden skallstorasom
ha intern revision självständigt granskar den interna kontrollensom
i verksamheten.

budgetpropositionen 1993/94 betonasI aktiv,att en mer
ägarstyrning bör etableras. aktivEn ägarstyrning gäller oaktat valet

huvudmannaskap och verksamhetsform, dock påverkar givetvisav
detta val i vilka former och vid vilka tillfällen styrning kan utövas.

på"Tydliga krav resultat måste riktas till verksamhetsansvariga
och ändamålsenlig uppföljning och kontroll måste ske atten av
verksamheten genomförts i enlighet med statsmaktemas inten-

aktivtioner. En ägarstyrning kräver också och dessatt staten
företrädare sanktionervidtar de verksamhetsansvariga intenär

26 förordningDenna har förordning myndigheters1996:882 årsredovis-ersattsav om
ning denna myndighetenskall redovisaochI kommenteraverksamhetensattm.m. anges
resultati förhållandetill demål och i enlighetmeddekrav på återrapporteringsom
regeringenhar i regleringsbreveller i något beslut.Såledesställs högreangett annat nu
krav på regeringens förmåga formuleramål och krav.attegen

13 SOU 1996:132
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ankommer på dem."de åliggandenuppfyllt som

årliga 1995 detbetonar i sinRiksrevisionsverket ärrapport att
behövs förvilken informationmåsteregeringen precisera somsom

självafrämst skallinformationenstyrningen, t.ex. proces-avseom
såutflödesmål och hur dessa iskall gälla olikaeller denomsen

vill ha informationenvilka skärningarfall skall beskrivas, i man
vilken rollmåste preciseraockså regeringenDet äretc. som

andrainformationsgivare kontraskall hamyndigheterna som
kunskapsproducenter.

ELMA-gruppen", interdepartemental arbets-s.k.Bl.a. den en
genomförandet resul-utveckla och stärkamed uppgift att avgrupp

verksamhet behandlar andrafinansieradtatstyming statligt styr-av
och hur styrningensidan budgetprocesseninstrument vid genomav

ochvia lagaromfattande regelstymingenkan förbättras.dessa Den

betydligtresultatorienteras iförfattningar bör kunnaandra större ut-
åstadkommadet angelägetarbetsgruppensträckning. Enligt är att

regelverken,avgränsningar imålformuleringar ochtydliga att reg-
myndighe-de tillämpandetillämpa ochskall enklalerna attattvara

effektivt, tillämpningenverksamhetenskall kunna bedriva attterna
ekonomiskaregelsystemensfölja ochskall möjlig attatt uppvara

analyserade.konsekvenser är
styrmedelkraftfulltmycketutnämningsmaktRegeringens är ett

resultat.och uppnåddapå krav på resultatbör baseras mersom
betonades vikten1990/91i budgetpropositionenRedan av en

mellanmål- och resultatdialogoch intensifieradförbättrad rege-
betonadesoch myndigheterna. Dialogenringskansliet ettsom cen-

27 ÅtgârderförDs 1995:6ELMA stärka resultamyrningenatt-
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tralt element i den budgetprocessen. ELMA-gruppen attnya anser
vissa inslag i den styrning sker informella kontaktersom genom
mellan regeringskansli och myndigheter behöver systematiseras.

Till grundläggandedenna dokumentation finns anvisningaräven
för det konkreta genomförandet mål- och resultatstymingenetc. av

Finansdepartementet, Riksrevisionsverketi material från bl.a.
Statskontoret.och

Styrning avgiftsfinansierade myndigheterav

Det finns få generella uttalanden de avgiftsfmansieradeom
myndigheterna förutom vad gäller budgettekniska frågor. Budget-

propositionsutredningen" pekar också på budgetförordningenatt
inte någon skillnad på myndigheterna med avseende på derasgör
finansiering. Alla skall således lämna fördjupade respektive

förenklade anslagsframställningar, beroende på de befinner sigvar
i budgetcykeln, liksom årliga resultatredovisningar.

Med myndighetsformen följer direkt möjlighet för riksdagen och

regeringen i kraft ñnansmaktsin Verksamhetsinriktningatt styraav
och ekonomi; generellt allmänt gällande författningargenom som
budgetförordningen, specifikt enskilda beslut i budgetproces-genom

28 Finansdepartementet:Regleringsbrevför budgetåret1995/96 En handledningför-regeringskansliet
29 RRV: Rapport1994:10Resultat-Verksamhet-Ekonomi handledningför myndig-en-heterna1995.

RRV: Rapport1995:40Emaktivarestyrning
30 StatskontoretRapport1994:4VerksamhetsanpassadResultatstyrning
31 SOU 1990:83Ny budgetproposition
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utfärdafastställa ellereller på andra sätt, taxort.ex. attgenomsen
uppdragsinkomster fårhuri regleringsbrevbestämmelser använ-om

das.
uppdragsverksamhetdessutomUtredningen ävenatt omanger

förvaltningsmyndigheter ochskall bedrivasfortsättningeni omav
myndigheternassåvältillåtas expandera, kommerskallden egna

variera. Verksam-styrmedeloch regeringensriksdagens attsom
och motiven tillsin karaktärinbördes olika tillheterna är upp-

skifta.dragsverksamheten kan

angelägetbetonas det1991/92budgetpropositionenI är attatt
avgiftsñnansieradformerolikaför styrningenprinciper avav

enligthuvudprinciper börFöljandeslås fast.verksamhet snarast
avgifts-styrningutgångspunkter förpropositionen gälla avsom

finansierad verksamhet.
ekonomisktnormalfallet gällabör ikostnadstäckningFull som-
och ingå iställasregelmässigtAvkastningskrav börmål. nu

avgiften.beräkningenunderlaget för av
tilllämpasnormalfalletbör ipå statsbudgetenBruttoredovisning-

Verk-verksamhet.reglerandeavgifter föroffentligrättsligaför
medeloch tillförassedvanligtpåbudgeterassamheten bör sätt

påinkomsttitelpåredovisasramanslag. Avgifternaöver
statsbudgeten.

efterfrågestyrdverksamhetavgiftsfinansieradFör ärsomannan-
tillämpas.nettoredovisningbör

tilllämpasOOO-kronorsanslag böruppdragsmodellen ls.k.Denv
verksamhetefterfrågestyrdbedrivermyndigheterpåendast som
efterfråganrådandeanpassning tilleffektivbehovdär stort av

föreligger.
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I budgetpropositionen 1991/92 också förändradedenatt styr-anges
ningen myndigheterna ställer höga på uppföljningkrav denav av
avgiftsñnansierade verksamhetens resultat.

Avgiftsförordningen 1992:191 och kapitalförsörjningsförord-

ningen 1992:406 trädde i kraft den juli innehåller1 1992som nya
regler för styrning avgiftsfinansierad verksamhetav m.m.
avgiftsförordningen finns bl.a. bestämmelserI om

avgifterrätten att ta ut-
ekonomiskt mål-
beslut avgiftsbeloppoma

disponera avgiftsinkomsterrätten att-
redovisning-
kapitalförsörjningsförordningen finns bestämmelserI om
finansiering anläggningstillgångarinvesteringar iav-
leasing-
avkastningspliktigt kapital-

särskilda bestämmelser räntekonto med kredit, dis-samt om-
för myndigheterposition överskott med uppdragsmo-m.m.av

dell.

års försvarsforskningsutredning och Riksrevisionsverket har1991

myndigheter Försvarsdeparte-behandlat styrningen vissa inomav
Försvarsforskningsutredningenområde. föreslårmentets att stats-

makterna liksom hittills bör:

"ta direkt för existensen de myndigheternatreett ansvar av
OA och FFA, för deras roller och uppgifter i detFMV, F stort,

på vilket deras verksamhet finansieras och leds ochsätt styrs,
för deras strukturella utveckling. övergripande styrningDenna
ägarrollen bör instruktioner och framför allt viautövas genom

32 SOU 1992:62Forsking och för totalförsvaret till åtgärderutveckling Förslag-
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myndigheternas styrelser."
försvarsforskning och myndig-"Direkta anslag till gemensam

utsträckning idagbör däremot i begränsadheten FMV änmer
ÖB ochstatsbudgeten. stället bör anslagen tilldirekt Iöverges

ÖCB för forskning ochutformas för också täcka insatseratt
och kompetens och kapacitet för hanterateknikutveckling att

förändring kan det nödvän-materielanskaffningen. Vid en vara
vissövergångsperiod i regleringsbrevdigt under styr-att geen

utnyttjande."beträffande överförda medlensning de
direkt finansiera"Statsmaktema bör således ochstyra

kvalificerad teknisk verksamhet endasttilllämpad forskning och
ochhar direkt intresse i resultatensi den utsträckning ettman

statsmakterna endastutnyttjande. övrigt börkompetensens I
totalförsvarets kunskaps-samlade förbedöma det systemetom

och väl avvägda kompetenserförsörjning innehåller erforderliga
och använder för verksamhetenolika aktörer till sigoch tarom

Möjligheterpå ändamålsenligtväsentlig kunskap sätt. attett
ställningstaganden tillförhållanden finnspåverka dessa genom

olikaregleringsbrev till försvaretsanslagsframställningar och i
myndigheter."

1992/931170för propositionenförslag låg till grundUtredningens

ochvilken Försvarsmaktenkunskap och framsteg iForskning för
ÖCB OA.forskningen vid bl.a. Fstörre att styrages ansvar

speciellt i propositionen.behandlades inteRegeringens styrning

in-förvaltningsrevisionRiksrevisionsverket har genomfört aven
område.Försvarsdepartementetstäktsfinansierad verksamhet inom

positivi många fall harhar funnit intäktsfinansieringRRV att en
innebär bl.a. förut-verksamheten. Intäktsñnansieringeffekt på att

kostnaderna för aktuellaskapas för bättre dialogsättningar omen

33 områdeRRV Intäktsfinansieradverksamhet Försvarsdepartementets1991:3 inom
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kan leda kostnadsmedvetande ochprestationer. Den till störreett
så, dedärmed motivera myndigheterna ordna redovisningenatt att

för verksamheten framgår. kantotala kostnaderna Dessutom

utvecklas intäktsfinansieradbibehållas ochkompetens genom
verksamhet.

konstaterar också ökad intäktsñnansiering i regelRRV att en
formermedför allt fler beslut decentraliseras. Detta kräver andraatt

uppgifterstyrning, bl.a. för säkerställa myndigheternasatt attav
Utvecklingen ökad intäktsfinansiering ställerinte åsidosätts. mot

uppföljning verksam-krav det gäller styrning ochsärskilda när av
heten.

också iakttagit antal problem, bl.a. rörandeharRRV ett
verksamhet.förknippade med intäktsñnansieradstyrningen, ärsom

kan orsaka konflikt mellan den huvud-lntäktsfinansieringen en
uppgift statsmakterna fastställt och den inriktning somsom

foretagsekonomiska lönsamheten kräver. Intäkts-kunderna och den

försvåra omprövning och strukturomvandlingfinansieringen kan

effektivi-alltid incitament till ökad produktivitet ochintesamt ger
kund-leverantörsförhållandereelltSkäl till detta kan att etttet. vara

verksamheten inte konkurrensutsatt.föreligger ochinte t.ex. äratt

statsägda bolagStyrning av

haft olika företag.Staten har sedan länge eller intressen iägt
i ökad utsträckning kommitBolagiseringen har under attsenare

ompröva/renodlaform för effektivisera elleranvändas attsom en
den statliga verksamheten.
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avgiftsfinansierade myndigheterna skallDe till vissa delar

"fungera" bolag. För styrningen de avgiftsfinansieradesom av
myndigheterna, kan därför ledning eventuellt hämtas från uttalanden

styrningen de statsägda bolagen.om av
ñnansplanemaI 1990/91 och 1991/92 uttalades statlig,att

konkurrensutsatt affärsverksamhet inte borde bedrivas i myndighets-

form bolagsformen borde I den sistnämnda gickövervägas.utan att
sådan verksamhetlängre och hävdade inte skulle bedrivasattman

i myndighetsform och normalt heller inte särskildastatenav om
skäl talade mot.

Regeringen pekar i budgetpropositionen 1993/94 på antalett
olika stymingsmöjligheter för tillvarata ekonomiska ochatt statens
verksamhetsmässiga intressen för statsägda bolag:

verksamhet överförs från myndighet till bolag"För ersättssom
och riksdagensden traditionella styrningen regeringensgenom

budgetberedning styrning via bolagsordningar, avtal,av en
beslut vid bolagsstämma och, i förekommande fall, konkur-av

stiftelserpå olika marknader. I de fall bildat ärstatenrensen
styrmöjlighetema beroende de föreskrifter lämnarstatensomav
i urkunder och i avtal träffats med stiftelsema. Till dettasom
kommer de styrmöjligheter utnämningsmaktensom ges genom
och samtal med verksamhetsansvariga."

Även 1994/95 aktualiserar det statliga bolags-budgetpropositionen

äganoll.Regeringen behandlar styrning och Iägandet. närmarenu
"Ekonomisk statlig verksam-finansplanens avsnitt styrningom av

affärsverksam-het" i de fall har ägarintresse isägs att staten ett
heten bör ägarrollen definieras klart och aktivt. bilaga 7Iutövas

FinansdepartementetKommunikationsdepartementet, bilaga 9

påoch bilaga Näringsdepartementet behandlas olika aspekter13

statligt ägande och styrningen statligt ägda bolag.av
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tillStällningstagandena i budgetpropositionen bygger viss del på
promemoria arbetats fram arbetsgrupp inomen som av en rege-

ringskansliet på uppdrag departementsledningen i Finansdeparte-av
Näringsdepartementet och Kommunikationsdepartementet.mentet,

Syftet med arbetet har varit samla berörda departementsatt
erfarenheter och vissa rekommendationer i ägarfrågor. Promemo-ge
rians tillämpningsområde till departementensavgränsas ägarut-
övande och styrning de statliga bolagen. Flertalet de erfaren-av av
heter och rekommendationer kan dock, enligtpresenterassom
arbetsgruppen, med fördel tilllämpas på affärsverk ochäven
myndigheter.

Arbetsgruppen bör professionell ochatt statenmenar vara en
aktiv ställer krav på effektivitet och avkastning. Hänsynägare, som
till särskilda motiv för ägandet bör normalt inte innebära avkallatt

på dessa krav. Om så ändå motiverat enskildai fall, börgörs anses
kostnaderna eller andra uppoffringar förenade därmed redovisas

öppet
Frågan statlig bolagsstyrning behandlas den tidigareävenom av

ELMA-gruppen.nämnda Gruppen föreslår inrättandet av en
särskild funktion inom regeringskansliet för hanteraFi frågoratt

om:
bildandet bolagav-
utveckling och vidmakthållande ägarpolicy,- av en
uppföljning styrning bolagen,- av av
omstrukturering, avveckling och förvärv.-

34 Rekommendationerför utövande departementensägarrøll destatligt ägda bolageniav
PM 1994-12-22
35 ÅtgärderDs 1995:6ELMA för stärka resultatstyrningenatt-



OOO-kronorsmyndigheterStyrning 1 1996:132198 SOUav

också möjligheterdiskuterar RRV:sELMA-gruppen utseatt
avgörande inflytandehari alla bolag därmedrevisorer staten ett
för rationaliseraholdingbolagbildandet eller attettettsamt parav

bolagsförvaltning.statens
årliga 1995Riksrevisionsverket föreslår i sin rapport att rege-

bolagsstyrelser. Avägardirektiv till statligaskriftligaringen ger
och bolagsord-aktiebolagslagenframgåsådana kan antingen att

givitrestriktioner ellertillräckliganingen innebär ägarenattexterna
Ägarens styrningkan såväldirektivdetaljerade direktiv. avsemer

återrapportering.former förVerksamhetsinriktning somav

OOO-kronorsmyndigheterStyrning lav

innehållet i styrningenolika delar, delsbestårStyrningen av
medelden sker vilkadels hurvadverksamheten styrssom ---

styrmedel styrningviktigtanvänds. Etteller verktyg är genomsom
behandlas i detkommerolika delarnafinansiella medel. De att

vadmyndigheter generelltgäller förutifrån vadföljande samtsom
myndigheterna.intäktsñnansieradedespecifikt förtorde varasom

verksamhetenStyrning av

d.v.s.vad skallpå styrningenaspektenviktigasteDen är styrassom
vadomfattar bådeVerksamhetsstymingeninnehållet i stymingen.

myndig-och hur processenmyndigheten skallinriktning göra

skall detta.heten göra
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En väl fungerande resultatstyming förutsätter tydlig rollför-en
delning mellan regeringen och myndighetema. Regeringens roll är

övergripande mål och huvudsaklig inriktning verksam-att ange av
heten såväl vad gäller inriktning Myndigheterna skallsom process.
utföra den verksamhet och uppnå målde regeringen angivit.som
Därvid får myndigheten i princip själv välja hur vill göraman
detta. Myndigheterna skall också redovisa de resultat uppnåtts.som

Var "gränsen" går mellan regeringens och myndigheternas

styrning verksamheten olika för olika myndigheter,är ävenav men
för olika verksamhetsdelar inom myndigheter. Gränsen kan också

variera tiden för myndighet. gäller förDet regeringenöver samma
hitta avvägningen "gränsen" gåskall för styrningenatt attav var

och verksamheten skall fungera optimalt.

diskussionernaI styrning statligt ägda bolag och avgifts-om av
finansierade myndigheter talar ägarstyming och uppdrags-man om
styrning ägarroll och beställarroll. Det finns dock inga bestäm-samt
da uttalanden vad ingår i rollerna. En förklaring till dettaom som
kan innehållet i de olika rollerna växlar för olika bolag.attvara

intäktsfinansieradeDe myndigheternas verksamhet skall styras
andra myndigheter eller organisationer beställningar ellerav genom

uppdrag. Vad det då regeringen överlåter styrningen till deär av
myndigheter skall uppdragen eller beställningarna ochgörasom ge
vad styrningen har regeringen kvarav

Försvarsforskningsutredningen3° RiksrevisionsverketBåde och

har pekat på statsmakterna bör för och bl.a.att ta ett styraansvar
den övergripande inriktningen och omfattningen de avgiftsñnan-av

36 SOU 1992:62Forskning och utvecklingför totalförsvaret- Förslag åtgärdertill
37 RRV 1991:3Intäktsfinansieradverksamhet Försvarsdepartementetsområdeinom
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förvaltningsrevision funnitmyndigheterna. hari sinsierade RRV att
många fall innebärfrån statsmakterna ibrist på styrning att

kunderna ochför hög grad påverkasverksamheten i styrs rentavav
intentioner medkonflikt med statsmaktemasekonomiska krav i

verksamheten.

promemoria diskuterat Principerhar iFörsvarsdepartementet en
helt eller delvismyndigheterstyrning deför regeringens somav

promemorianFörsvarsmakten. Ipå uppdragarbetar sägs attav
stödmyndighetemauppdragsgivare för detrollregeringens somsom

dockpekarFörsvarsmakten. Manöverlämnad till bl.a.producerar är
myndigheter under regering-friståendepå stödmyndighetema äratt

kontrollstyrning ochformell mening kräveroch i typsamma aven
förmyndigheter. Regeringensandrafrån statsmakterna ansvarsom

inte för deeffektivitet minskarstödmyndighetemas att styrs genom
myndighet.eller någonFörsvarsmaktenuppdrag annanav

vid semina-hargeneraldirektören för FMV, Per Borg,F.d. ett
beskrivit styrningenjanuari 1996Riksrevisionsverket irium på av

beställarrollmyndigheterna iintäktsfinansieradede termer av en
överlåtitägarrollen harhar kvarägarroll däroch staten menen

uttrycks iBeställarrollenFörsvarsmakten m.fl.påbeställarrollen
debehov AnvändarkravangelägnaresultatVAD Rätt Mest --

Vad ligger iskallmyndigheternaintäktsfinansierade göra. som
beskrivs inte.ägarrollen

har i många fallintäktsfinansieringochEfterfrågestyming en
Både och Försvarsdeparte-verksamheten. RRVeffekt påpositiv

intäktsfinansie-effekterna medpå de positivahar pekat attmentet
mycketkund-leverantörsförhållandet förgår förloradering störsom

verksamheten. Försvarsdepartemen-regeringen detaljstyrattgenom
uttrycktamålende övergripandedet viktigt ärär atttet attmenar
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mål och inte uppgifter. särskilt problemEtt föreliggersom som som
på försvarsområdet reellt kund-leverantörsförhållandeär att ett
endast föreligger i liten utsträckning i den intäktsfmansierade verk-

samheten och reell konkurrens sällan förekommer. Bl.a. kun-att är
derna oftast andra statliga myndigheter i de flesta fall kanintesom
avstå från köp och har små möjligheter vända sig tillatt annan
leverantör. RRV åtgärder bör vidtas för förbättraatt attanser

Ökadkund-leverantörsförhållandet. konkurrens skulle kunna åstad-
kommas avskaffande hinder i form regleringar. Andraavgenom av
åtgärder skapa klarare mellan kund och leverantörär gränseratt
bl.a. undvika blandfinansierade uppdrag och förbättraatt attgenom
kundernas upphandlingskompetens utbildning.genom

Försvarsdepartementets förslag till principer för styrning anger
för bl.a. inte kund-leverantörsförhållandet skallstöraatt att rege-

ringens intresse riktas myndighetens produktionsprocess. I sinmot
promemoria Försvarsdepartementet exempel på frågor börger som
besvaras vid uppföljning och kontroll stödmyndigheten. Omav
myndigheten utfört tjänst, till pris och i tid ochrätt rätt rätt om
kunden varit nöjd med frågorarbetet. Dessa inriktar sig helt på

och viktiga för styrningen på relativt kort sikt.ärprocessen
På lång sikt det dock antal andra frågor eller målär ett ärsom

viktiga och gäller inriktningen verksamheten. Inriktningsmålsom av
kan kund-leverantörsförhållandet Exempel påutan att störs.ges
detta inriktning och omfattning verksamheten, vilka myndig-är av
heten skall uppdrag ifrån, vilken marknaden vilka principerta är,
för prioritering kundermellan skall gälla för stödjaattsom
kompetensförsörjning etc.

Ytterligare exempel kan hämtas från tidigare frånmaterialnämnt
bl.a. Riksrevisionsverket och Statskontoret.
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Finansiell styrning

ekonomiskaförsta handstyrningen innebär ifinansiellaDen att
verksamhet.myndighetensfor omfattningensätts avramar

på grund-i sin promemoriaFörsvarsdepartementet pekar att en
medel,myndighetens medelprincip kan är statenssägas attvara

medelsdispositionbesluta sinmyndigheten fårdvs. över egen
någonföreskrift elleri formfinns stöd för dettadetattutan av en

från regeringen.bemyndigandeform avannan
eller flera myndig-beställarrollen tillöverlämnandetMed enav

erfa-medlen. Avfinansiellaflesta fallen dei deheter följer även
det visat sigområde harFörsvarsdepartementetsrenhet inom att

stödmyndigheter inte fungeratuppdragsstymingFörsvarsmaktens av
avgiftsfinansierad.stödmyndigheten blivitförräntillfredsställande

regeringen bl.a."återstår" förfinansiella styrningDen ärsom
låneramar,eller budgetramar,planerings-finansieringsprinciper,

och beslut utjäm-avkastningskravavgiftssättning,forprinciper om
budgetår.mellanöver/underskottning av

Styrningsverktyg

olika medel ellerantalgenomgången finnsframgåttSom ettav
styming.för sinanvändaregeringen kanverktyg utövaattsom

huvudsak:iDessa är
förord-och andramyndighetsinstruktionerregler lagar,som-

ningar,

andra propositionerbudgetpropositionenvägledande uttalanden i-

m.m.
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särskilda instruktioner, direktiv och uppdrag,-
regleringsbrev,0
utnämningar chefer och utseende styrelser,- av av
olika kontroller revisioner, uppföljningar och särskilda- genom
utvärderingar.

dialoger med myndighetsledningen-
rapporterings- och utredningskrav på myndigheterna-
verksamhetsform-

Regeringen förfogar medel för styrning intäkts-över samma av
finansierade myndigheter för styrning "vanliga" myndig-som av
heter.

Styrmedlens användning varierar för olika myndigheter men
för myndighet vid olika tider och olikaäven i situationer.samma

Det beror dels på myndigheterna olika och har olika uppgifteratt är
på behovet varierar.även att att styramen av

Ett styrmedel har betydelse vid styrningen bolagstor ärsom av
styrelsen och dess sammansättning. Kommittén förvaltnings-om

ledningsformermyndigheterna enrådighetsverk börattanger vara
huvudprincipen för ledningen de centrala förvaltningsmyndighe-av

Om det finns särskilda skäl, bör dock myndigheten hatema. sty-en
relse.

Kommittén för vissa l OOO-kronors myndigheterattanser man
kan ha styrelse. Vilka myndigheteröverväga det gäller böratt en
bestämmas verksamheten lämpar sig för bedrivas underattav om
affärsmässiga former och den inte omfattar någonattav mera
utpräglad myndighetsutövning.

38 SOU 1993:58 Ejêktivare ledning statligamyndigheteri
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Även betonade betydelsenFörsvarsforskningsutredningen av
styrelsen.

ledning harFörvaltningsmyndighetemaspropositionenI rege-
ochpersonligastyrelseledamötemasuttalat sigringen ansvarom

särskildaföreslå någranödvändigtfunnit detinteanfört attatt man
för styrelseledamöter.ekonomisktpersonligtföreskrifter ansvarom

underarbetarmyndighetsstyrelsekonstaterarRegeringen att en
Enaktiebolagslagen.styrelse enligtförutsättningarandra än t.ex. en
denoch entledigabolagsstyrelse harskillnadviktig att utseär att en

för myndighetchefendirektören, medanverkställande utses aven
Iregeringen.

Riksrevisions-styrningen.del den inreocksåStyrelsen är aven
enkätundersökning beträffande styrninggenomförtharverket en

myndigheter.verksamhet hosavgiftsbelagd 30uppföljningoch av
ganskakommitmyndighetermångaUndersökningen visar att

uppföljningen.ochformella styrningenutveckling denlångt i sin av
avgiftsintäktermyndigheterna harstuderadedeflestaDe storaav

OOO-kro-regeloch har i 1avgiftsfinansieringandeloch/eller hög
där denMyndigheterinkomsterna.disponeraranslag samtnors

småutvecklad harmindreuppföljningenochformella styrningen är
och haravgiftsfinansieringandeloch/eller litenavgiftsintäkter

ärverksam-anslagOOO-kronorsmyndigheter med 1ramanslag. Hos
efterfrågantillsnabb anpassningochefterfrågestyrdoftaheten en

och uppföljning.på styrningkravställer högakrävs. Detta
imyndigheter kommit längretill vissaförklaringEn attannan

kanoch uppföljningenstyrningenformellautvecklingen denav

39 1993/94:1s5Prop.
40 avgifisbelagdverksamhetoch uppföljningRRV 1995:26 Styrning av
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ledningens inställning och agerande i styrfrågor. Enligt RRVvara
har stark och drivande ledning betydelse. Vidare harstoren
regeringens krav på information i resultatredovisningen och i den
fördjupade anslagsframställningen sannolikt haft betydelse förstor
utveckling och uppstramning den formella styrningen ochav
uppföljningen på många myndigheter.

"Problem" med 1 000-kronorsmyndigheter

000-kronorsmyndigheterl kan betraktas mellanting mellanettsom
Ävenmyndigheter och statligt ägda bolag. de vänder sig motom

"kunder" och betalt för sina tjänster de i många fall intetar agerar
på konkurrensutsatt marknad har monopolställning. Omutanen en

vill ha de fördelar, ökat kundinflytande, ökat kostnads-t.ex.man
medvetande finns med utvecklat kund-leverantörsför-ettm.m., som
hållande får också till viss del de nackdelar i bl.a.taman
stymingshänseende följer med.som
Nackdelar för statsmakterna kan sammanfattningsvis vara:

Verksamhetens inriktning och omfattning påverkas alltför-
mycket kunderna och ekonomiska krav.styrs rentav av
Omprövning och strukturomvandling försvåras.-
Incitament saknas till ökad produktivitet och effektivitet.-

Även för stödmyndighetema finns konflikt mellan den huvud-en
uppgift statsmakterna fastställt och den inriktningsom som
kunderna och den företagsekonomiska lönsamheten kräver.

Myndigheten inte alltid i vilken riktning skall gå följavet man
statsmakterna eller kunden.

Statsmaktemas styrning måste motverka nackdelarna utan att

1996:13214 SOU
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kankund-leverantörsförhållandet. alternativEtt att,störa vara om
på området.ökad konkurrensmöjligt, skapa

verksamhet, kompe-tillockså anpassadmåsteStyrningen vara
myndigheten.den enskildahostens m.m.

inom andraOOO-kronorsmyndigheterStyrning 1av
försvardepartementsområden än

försvarsområdetexklusivemyndigheterfinns 30-talTotalt ett som
intäkter endastdessamångaOOO-kronorsanslag. Förhar 1 utgör en

inteväl egentligenoch räknasbudgetmyndighetensdelmindre av
ochverksamhetMyndigheternasOOO-kronorsmyndighetema.till 1

sammanfattningsvis kanmycketvarierar att:styrningen noterasmen
ochstyrelse där ledamöternaharmyndigheternaStörre delen av

regeringen.ordförande utses av
i feminstruktionenorganisationeninreDen styrs czagenom

myndigheter.
uppdragsintäkter har litenandelmindremyndigheter medMånga

Styrmåtten finnsintäktsfinansierade delen.denstyrning av
regleringsbrevenochinstruktionernaiallt angivnaframför

styrmåttFå reellafinansieringen.endastbehandlar i settstort
synnerhet vadifinns processen.avser

oftast:Styrmåtten avser
uppgiftmyndighetens-

får uppdragområdenvilkainom taman-
kunderna börvilka vara-

uppdragsverksam-verksamhet ochordinariemellanavvägning-
het
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kostnadstäckningsgrad och prissättning-
Regeringens styrning, den kommer till uttryck i instruktionersom
och regleringsbrev, har studerats för fyra myndigheter:närmare
Statens och trafikforskningsinstitut, SMHI, Läkemedelsverket,väg-
Statistiska Centralbyrån. Myndigheterna har valts så de iut att

möjliga mån skall likna Försvarsdepartementetsstörsta l OOO-kro-
myndigheter. Försvarsdepartementets myndigheter skiljer signors

dock från de flesta andra myndigheter detta slag. Verksamhetenav
inom försvarsområdet riktar sig relativt få köpare och någonmot
konkurrerande marknad finns egentligen inte. fyraDe studerade
myndigheterna riktar sin verksamhet antal kunder ochmot ett större

heltarbetar eller delvis på konkurrensutsatt marknad.en
Genomgången har koncentreras på hur styrningen i form av

mått, krav och uppdrag angivna i instruktionerna och reglerings-är
breven och i vad mån måtten hänför sig till inriktningen,m.m. pro-

eller finansieringen.cessen
Såväl inriktning, finansiering behandlas instruk-process som

tionerna och regleringsbreven. Det dock få generella slutsatserär
kan dras styrningen:som om

Samtliga myndigheter har styrelse ledamöter utses- vars av
regeringen. Trots myndigheter i hög grad skall beslutaatt om
den inre organisationen fastställs huvuddragen SMHI:s ochav
LV:s organisationer i deras instruktionen.

Uppdragen skall finansieras avgifter. Dock inte alltid- genom
krav på full kostnadstäckning.

Myndigheterna har intäkter från uppdragsverksamhet men
andelen uppdragsintäkter varierar. Ibland fastställs de olika

andelarna i budget harVTI krav på uppdragsin-även atten men
täktema skall uppgå till minst 70 de totala intäkterna.procent av
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avgiftsfinansieradverksamheten,för delarhar,LV stora enav
s.k. offent-och inkomsternareglerande verksamhet utgörs av

avgifterfastställer älva sinaMyndigheternaligrättsliga avgifter.

uppdragsverksamheten.för
myndigheten skalloftastspeciñcerarInstruktionema tavem-

myndigheter.ifrånuppdrag t.ex.
myndig-styrande eftersomsärskiltdock inteDetta synes

ochandra uppdragsgivare. LVfrånuppdragkanheterna även ta
bedrivas iuppdragsverksamhet fårbegränsningenSCB har att

någon sådanhar intetvå övrigademån resurser menav
begränsning.

användbarhet.resultatetskvalitén ochbetonarRegleringsbreven
skallpå kvaliténspecifika kravSCB harSMHI ochVTI, att

följas upp.

000-kronorsmyndigheterpåbenämningar 1Andra

myndigheterpåförekommerbenämningarflertal olikaEtt som
organisationer.myndigheter ochuppdrag andrapåarbetar av

finansieringsform,myndighetenspåsyftar bl.a.Benämningarna
Nedan följerarbetar.ellermyndigheteneller på huruppgift styrs en

allbenämningIngenbenämningar.genomgång olika gerav
enskilda falletdetlämna iväsentligkaninformation attvarasom

variera.behövabenämningen kanutan
hur myndig-relaterar tillOOO-kronorsmyndighetBenämningen l

har30-tal myndigheterEttstatliga budgeten.redovisas i denheten
iantallitetendastOOO-kronorsanslag, detl är ett sommen

OOO-kronorsmyndighet.med lvadrealiteten är man menar
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benämning syftar på ñnansieringsfonnenEn ochannan som som
relativt vanlig avgiftsñnansierad myndighet. Beteckningenär är

hänför sig till avgiftsförordningen förekommeroch bl.a. ofta i

Ordetpropositioner avgift förknippas allmänheti med ietc. en
förväg fastställd kostnad lika för alla för slags tjänstärsom samma

tillstånd eller beslut. Associationen leder därförett ettt.ex. egent-
ligen inte till de myndigheter har intäkter andra slag änsom av

Många"avgifter". myndigheter har intäkter i fonn avgifter.av
Även intäktsfinansierad syftar på finansieringsformenmyndighet

och kan omfatta myndigheter finansieras antingensom genom
intäkteravgifter eller i andra former. Denna benämning före-

kommer inte i skrivet material enbart i formen myndighet medutan
intäktsfinansierad verksamhet.

Uppdragsmyndighet eller uppdragsstyrd myndighet är en
benämning tidigare fanns i kapitalförsörjningsförordningensom

ochborttagen inte bör användas. Dennaärnumeramen som
betäckning kan missvisande eftersom alla myndigheter styrsvara

från någonuppdrag antingen regeringen eller annangenom
myndighet eller organisation. uppdragsmyndighet kan ocksåEn

förstås både den myndighet uppdrag och den fårsom som ger som
uppdrag. Vad gäller Försvarsmakten denna uppdrag frånstyrs av
regeringen. Försvarsmakten lämnar beställningar inte uppdrag till

FOA vilka lägger order på företag.FMV, etc. en
Stödmyndighet används Försvarsdepartementet i den tidigareav

ochnämnda promemorian "Principer för regeringens styrning..."om
syftar på myndigheternas uppgift stöd till och arbeta påatt vara
uppdrag från andra myndigheter. Stödmyndigheten kan finansieras

antingen anslag eller avgifter/intäkter och omfattar såledesgenom
andra myndigheter de s.k. OOO-kronorsmyndighetema.1även än
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frånMyndigheterna kan ha intäkter och uppdrag andraäven
fall stödmyndig-uppdragsgivare myndigheter och i dessa inteän är

heter.
Även kund-leverantörsrelaterad myndighet syftar på relationen

alltföroch uppdragsgivarenmellan uppdragstagaren men synes vara
Ävenaccepterad benämning.omständligt för bli allmäntatt en

kund-leverantörsförhål-skall framhållamånga andra myndigheter

måna service.landet och om
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stödmyndigheternaRegeringens styrning av

JohanssonStenav

syfte och studiens uppläggningInledning,

utgångspunktervissaBakgrund och

genomgåtthalva har statsförvaltningenUnder 1990-talets första ett
någonsinoch genomgripande förändringarantal änstörre mer

förvaltningshistoria.vårt lands trehundraåriga Entidigare i över av
juli "det konsolide-förändringar bildandet den 1 1994dessa avvar
Förändringen innebar bl.a.försvarsverket", Försvarsmakten.rade att
myndigheter sammanfördesetthundra tidigare älvständigaomkring

verksamheter privatisera-ledning. Vissa andraunder gemensamen
kvarvarandeför delar denavvecklades.des eller Formerna stora av

förändrades.verksamhetens styrning

riksdagensFörsvarsmakten förändrade inte blottBildandet av
myndighets verksam-styrformer vad gäller dennaoch regeringens

verksamheterförutsättningarna för styrning dehet, ävenutan av
kraftfullFörsvarsmakten innebarinordnades.inte Trots att ensom

antal verksam-organisatorisk koncentration bibehölls nämligen ett
stödmyndigheter.heter i självständiga s.k.

enkelt beskrivasstödmyndigheterna kan års förändringFör 1994

utövandetFörsvarsmakten viktiga delar iövertogatt avsom
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regeringens tidigare verksamhetsmässiga och finansiella styrning.

Från ha varit myndigheter med regeringen tilldelade uppgifteratt av
och blev de i eller mindre grad beroendeanslag Försvars-större av
makten, dess strategier, överväganden och beslut.av

beteckna de stymingsmässiga relationerFör upprättatsatt som
och stödmyndighetema används vanligenmellan Försvarsmakten

förutsättningarbegreppet uppdragstyming. förändradeDe som
för styrning stödmyndig-denna innebär regeringens kvarvarande av

heterna har i sin fött begreppet ägarstyming. Det närmaretur
innehållet och ägarstymingsbegreppet har intei innebörden ännuav

klarlagts.fullt ut
förändringar skall belysas i denna delDe utgörrapportsom en

LEMO-reformen. Förändringarna stödmyndighetemaden s.k. avav
delar reformen,har i utsträckning överskuggats andrastor avav

överbefälhavarens roll ochhögkvarterets bildande,t.ex. nyasom
bärande delar sinmiloindelningen. Stödmyndighetema förlorade i

i förhållande tillsjälvständighet, och därmed sin ställningtidigare

ocheffekterna den rollen samtidigt oklaraktema,statsm varav nya
också,lång Förändringarna leddeframtiden på sikt oviss. som
perspektiv.framgå, till oklarheter regeringenskommer att ursenare

stymingsmässiga förändringspro-organisatoriska ochFörsvarets

isolerad från andratill följd LEMO kan emellertid inte sescess av
Sakmässigtpågående och verkande förändringar.samtidigt mest

försvaret 1990-talets säkerhets-näraliggande anpassningen tillär av
främstekonomiska förändringar harpolitiska och realiteter. Dessa

ochstödmyndighetemas verksamheter,påverkat omfattningen av
kommande år.kan förväntas fortsätta så undergöra även

det, parallelltPå det generella förvaltningspolitiska området har

LEMO-reformen, bedrivits fort-med den försvarssektorinriktade en
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Ävenutveckling resultatstymingens former. i fråga desatt av om
statliga myndigheternas styrelser och ledning har förändringar av
principiell betydelse genomförts under år. Alla förändringarsenare

behandlas i denna har således inte sin grund i LEMO-rapportsom
reformen eller kan betraktas delar i denna.som

Studiens syfte, inriktning avgränsningaroch

Syftet med denna studie den redovisade bakgrundenär att mot
analysera begreppen ägarstyming och uppdragsstyming, studeraatt
vilka förändringar ligger till grund för deras myntande ochsom
belysa vad förändringarna inneburit för berörda myndigheter och

verksamheter.

Perspektiven för studien riktade förändringarna inomär mot
för den s.k. LEMO-reformen, de avspeglas framför alltramen som

i förhållandet mellan regeringen och stödmyndighetema ägarrela-

tionen.
UTFÖR:smilitära underrättelsetjänstenDen ligger utanför och

låg utanför LEMO:s uppdrag. Detta Försvaretsäven gör att
radioanstalt FRA, myndighet i flera avseenden påminneren som

stödmyndighetema, inte omfattas denna studie. hellerInteom av
Statens försvarshistoriska omfattas studien.museer av

dispositionRapportens utgår från urval bland de komponen-ett
står regeringen till buds i dess styrning statliga myndig-ter som av

heter, mål för och indelning myndigheternas verksamhet,t.ex. av
finansiella krav/restriktioner, den s.k. utnämningsm akten kravsamt
på myndigheternas redovisning.
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begreppStyrning som

perspektivstatsrättsligtEtt

för-alla statligaregeringsformen RF,enligtFormellt ärsett,
ingår därmedochunderordnade regeringenvaltningsmyndigheter

fleradet,sammanhangetbrist iirättssubjektet En är att trotsstaten.
heltäckandeentydig ochsaknassådant,utvecklaförsök ettatt en

myndighet.statligbegreppetdefinition av
myndigheter.styrmedel samtligaalladisponerarRegeringen över

statligaför deförordningsmakten,härvidlagviktigasteDet är som
föraktiebolagslagenmedjämställaskanmyndigheterna närmast

både bolags-samtidigti den meningenRegeringenaktiebolagen. är
från desammanhangdettabortses i-styrelse. Detochstämma

roll i vissastyrelsensgenomförtsnyligenförändringar avsom
materielverk.ochFortifikationsverket Försvaretsmyndigheter, bl.a.

rättssubjektdelmyndigheternaAtt gemensamtutgör ettaven
privatper-självständighetjuridiskade saknar den t.ex.gör att som

ochinte förvärvakan bl.a.Myndigheterhar.och aktiebolagsoner
förräkningden förförvaltaegendom, bara attfast statensavyttra

ägarföreträdare.används ofta begreppetuppgiftdennabeteckna
affärsverksam-på dentillämplignäringslagstiftningenhellerInte är

Ägarstyrningsbegrep-myndigheter.mellan statligabedrivshet som
civil-och andraägande"till "privatassociationereventuellapets

oegentliga.därför i principblirprivaträttsliga förhållandenoch
samarbetsavtalochtill deoch tilltronAnvändningen ram-av

stödmyndigheteroch vissaFörsvarsmaktenmellan är ettslutitssom
mark-ochstymingsredskapanvändauttryck för ambitioner att
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nadsliknande instrument de konstitutionellt angivna.än ärsom
Att myndigheterna sinsemellan sidoordnade ocksåär gör att

ingen myndighet kan någon direktiv i fråga dessge annan om
verksamhet. Endast regeringen, med de begränsningar RF ianger
fråga s.k. myndighetsutövning, kan detta. Särskildagöraom
bestämmelser gäller dock landet befinner sig i krigsfara ellerom
krig, vilket får viss betydelse för myndigheternas beredskapsförbe-

redelser.

Regeringens styrning s.k. uppdragsmyndigheterav

Begreppen uppdrags-, avgifts- och OOO-kronorsmyndigheterl

används i utsträckning överlappande och Gemen-stor synonymt.
begreppen myndighetens verksamhet iärsamt att att störreanger

eller mindre utsträckning skall finansieras på sätt änannat genom
anslag. Några andra skillnader vad gäller myndighetens förhållande

till regeringen ligger dock inte i begreppen. Alla statliga myndig-
heter som framhållits, i konstitutionell mening lika.är, ovan

Principer för regeringens styrning statlig avgiftsñnansieradav
verksamhet redovisades i bl.a. 1991/92 års budgetproposition.

Enligt dessa skall normalt full kostnadstäckning gälla ekono-som
miskt mål. s.k.Den uppdragsmodellen med formellt s.k. 1 000-ett
kronorsanslag bör tillämpas endast på myndigheter bedriversom
efterfrågestyrd verksamhet.

Regeringen har utfärdat två förordningar vilka i utsträckningstor
tillämpliga på myndigheter med avgiftsfmansierad verksamhet.är

I avgiftsförordningen 1992:191 regleras bl.a. myndigheternas rätt
avgifter och disponera avgiftsinkom kapitalförsörj-Iatt ta ut att ster.
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finansieringfrågorregleras1992:406ningsförordningen avom
avgifts-uppdrags- ochöverskott idispositionochinvesteringar av

kraft den lträdde iBåda förordningarnaverksamhet.finansierad

juli 1992.
förregeringen givitsharRiksrevisionsverket RRV ansvaretav

nämnda förordningama.bådaanknytning till deuppgifter medvissa
gäller exempelvisverksamheterochantal myndigheterFör stortett

samråd med RRV.efterfastställasavgifterna skallatt
ochbolagiserafall väljeri vissavarför regeringenFrågan att

beslutarandra fallverksamhet och iprivatisera statlig attäven
utredd.avgiftsfinansierade inteverksamheter skall är närmarevara

också för detofta väljaskanför detanvändsDe argument enasom
till utredningeni sinStatskontoretandra. gör rapport samman-en

också antal parallellerdärvidbelyserochfattning ettargumentenav
bolagen.och de statligauppdragsmyndighetemamellan

avgiftsfinansiering önske-föråterkommande ärEtt argument
ochverksamhetenaktuelladentydliggöra behovenmålet attatt av

Uppdragsstymingen sinikostnaderna.i relation tillställa dessa tur
den statligarationalitet iökadpå antagandenbygger attom
styrning iregeringensuppnåskanverksamheten attgenom

detillhänseende delegerasfinansielltochverksamhetsmässigt
verksamheternasansvariga förmyndigheter är närmastsom

verksam-alltid i offentligdock,liggerbedrivande. grundenI som
detkostnaden förochoffentligamellan denavvägningarhet, nyttan

fråga.åtagandet ioffentliga
Överfört verksamhet intressetförsvaretsmilitäratill det ettär av

offentligatvivel.allt Denställtåtagande sådantoffentligt översom
utanförhålla siglandet lyckassäkerhetdvs. graden attnyttan, av
militärafråga för detdelvisdock baraeventuella krig, är en
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försvaret. det formenNär gäller för det offentliga åtagandet råder

sedan lång tid politisk enighet fundamentalaantal principer,ettom
exempelvis oberoende försvarsallianser, allmän värnplikt,av
finansiering skatter och upprätthållande inhemskgenom av
försvarsmaterielindustri. I fråga kostnaden för åtagandet skiljerom
sig dock uppfattningama.
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stödmyndig-de s.k.styrningRegeringens av

LEMO-reformenoch efterföreheterna

Inledning

försvarsmakten,verksamheten inom1983:276Förordningen om
tilldet dokumentverksamhetsförordningen,s.k.eller den somvar

styrninguttrycket för regeringensdet samladeden juli 1994l var
och organisation.verksamhet, ledningmilitära försvaretsdetav

mycketvid denna tidförsvarsmakten inkluderadeBegreppet ett
stödmyndigheter ellerdäribland flertaletmyndigheter,antalstort

tid.kallades vid dennade allmänt5-myndigheter""Hpg mersom
väsentligtbilaga i alltförordningens 5stödmyndighetemaFör var

myndighetersstatligamotsvarade övrigadet dokument som
instruktioner.förordningar med

förordningtillsammans medVerksamhetsförordningen envar,
särskild budgetför-ochtjänstetillsâttning1988:548 enm.m.om

förordningentioårsperiod i mycketunder1989:924,ordning en
saknade i detförsvaret. Den"f" för det militäramed närmastestort

meddepartementsområden, möjligenmotsvarighet inom andra
arbetsmarknadspoli-den1987:405för förordningenundantag om

hel samhälls-inomförvaltningenverksamheten. Atttiska styra en
brister,också vissadokument hadehuvudsakligtsektor ettgenom

förändringårligbehov minstledde tillvilket bl.a. avenav
förordningen.
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sammanhang stöd-betraktas i dettamyndighetertolvFöljande som
1991:LEMO-reformen denförevid tiden decembermyndigheter 31

civilförvaltning FCFFörsvarets
SjvSsjukvårdsstyrelseFörsvarets

FortFFortiñkationsförvaltningen
materielverk FMVFörsvarets

PVVämpliktsverket V
MHSMilitärhögskolan

FörvHSforvaltningshögsskolaFörsvarets
FDatadatacenterFörsvarets
FMediamediecenterFörsvarets

forskningsanstalt FOAFörsvarets
FHSFörsvarshögskolan

FFAförsöksanstaltenFlygtekniska

MHS inkl.stödmyndighetema har FMV,dåvarande tolvdeAv
verksamhetsmässigtminst iFFA berörtsFHS ochFörvHS, FOA,

bildande.Försvarsmaktenshänseendeorganisatorisktoch av
bl.a. Försvars-överförts tillSjvS harFCF ochforUppgifterna

Även delar FortFprivatiserats.FMedia harochmakten. FData av
fastighets-uppgifter inomoch vissaCon/fortia ABbolagiseratshar
Vasakro-huvudmänandra statligaöverförts tillharförvaltningen

harFastighets AB. VPVochAB Kasemen samman-genomnan
myndighetVapenfristyrelsen blivittidigaremed denslagning en
FFAtidigare.ansvarsområdeciviltochvidare änmed varett mer

inledde sitt arbete.LEMOinnanutredningföremål för straxannan
verksam-Försvarsdepartementetsmyndigheter inomande sjuFölj

stödmyndigheter:räknasnärvarandekan förhetsområde som
FORTVFortifikationsverket

FMVmaterielverkFörsvarets
MHSMilitärhögskolan

FOAforskningsanstaltFörsvarets
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FHSFörsvarshögskolan
FFAförsöksanstaltenFlygtekniska

TPVpliktverkTotalförsvarets

års och1991jämförelser mellanantalavsnittföljandeI görs ett
myndigheter.nämndaregeringsstymingdagens av ovan

de formellavarithar främststudieför dennaUtgångspunkten
Ägarstymingen sigstyrning. ävenför regeringensuttrycken tar

mellan departe-löpande dialogformfrämst iuttryck,andra enav
har detstudiemed dennaarbetetUndermyndigheter.ochment
interntframhållitssidaFörsvarsdepartementets ettockså från att

ägarstymingregeringensutvecklasyftemedutvecklingarbete att av
styrdoku-ipågår. Måletnärvarandeför ärstödmyndighetema att

kravregeringenstydliggöraytterligarebudgetåret 1997förmenten
produktivitetsmått.olikai formbl.a.stödmyndighetema,på av

Övergripande stödmyndigheternaförmål

verksamheterstödmyndighetersdagenshuvudsakI överensstämmer
dessaAvföre år 1994.hademyndigheter ärmotsvarandemed dem
FORTVminst.berörtsFFA deFHS ochFOA,MHS,FMV, som

har givitsmedan TPVminskning,betydandegenomgåtthar enen
tillförhållandeverksamhetsområde isittökningmotsvarande av

"VPV-tiden".
iliggerstyrdokumentårsoch 1991dagensmellanSkillnaderna

mellanförhållandetochutformningdokumentensutsträckning istor
mycketihär kanVad ettärdokumenten.olikade sessom

medarbeteregeringskanslietspraxis iförgenomslag en ny
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ocksåhängertydlighetenökadeinstruktioner. Denmyndigheternas
ekonomiad-regelverk på dettillkomstenmed nyttettavsamman

för-de övrigaomarbetningarmedområdet ochministrativa av
myndighetersstatligaför samtligareglerar formernavilkaordningar

1995:1322.verksförordningenbl.a.verksamhet,
År förverksamhetsfältanvändes begreppet att1991 ange

begreppetanvändsdaguppgifter, ihuvudsakligamyndighetens
antyderbegreppsbildenförändrade attmål.övergripande Den

perspektivvidareiverksamhet kan änmyndighetens ett genomses
angivnainstruktionernaiuppgifter. Dedessuppräkning aven

andraidetpå flerapåminnermålenövergripande sätt somom
såinledsIdagaffärsstrategi.affärsidé eller gottkallassammanhang

övergripandeeller fleramedinstruktionmyndighetsvarje ettsom
karaktär.dennamål av

årligaoch detinstruktionmyndighetensmellanGränsdragningen
FMV:sexempelvistydligare. Förblivitocksåharregleringsbrevet

affärsidénverksamhetmyndighetensförbaslåg år 1991del som
åretutföra underuppgiftdoltDelvis attregleringsbrevet.i som en

följandepåformulerat sätt:och
krigsor-såmaterielvidmakthållaochanskaffa att"Utveckla,

utvecklasbudgetåretunderkvalitetochkvantitetganisationens
regleringsbrev.års1991/92mål"angivnaenligt

verketsformuleras1996:103 för FMVSFSinstruktionårs1996l
på följandemålövergripande sätt:

fömöden-ochmaterielavvecklaochvidmakthålla"Anskaffa,
uppdrag".Försvarsmaktenspåheter

år 1996detdenfrämstformuleringårs att1991Skillnaden ärmot
skallFMVmaterielvilkentalarFörsvarsmakten somär omsom

1996:132SOU15
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måste årsoch avveckla". Samtidigt 1991"anskaffa, vidmakthålla

ha uppfattatsmål" perspektiv"angivna FMV:sformulering somur
endast till demål inte till FMVdunkel, eftersom sådana utangavs

myndigheterna.militära
Även förhållandenstödmyndigheter gäller derasför övriga att

formulerade mellan år 1991blivit tydligttill Försvarsmakten mer
FHS ii detta avseendeenda undantagetoch 1996. Det är stortsom

och verksamhettill Försvarsmaktendirekt relationsaknarsett vars
anslagsfmansierad.fortfarandehelheti sin är

uppdragsstyrdFörsvarsmaktenuppdelningen ieffektEn avav
anslagsstyrdinstruktions- ochoch i regeringenverksamhet av

de bådaFOA och MHS, blivithar, inom främstverksamhet att
såväl i organisato-åtskilda. gällerverksamhetsformerna hålls Detta

mellani relationernamyndigheternariska inomtermer som
Försvarsmakten.stödmyndighet och

ABC-forskning. ForskningenFOA:sexempelsådantEtt är
totalför-för helaforskningsområdebetydelsefulltbetraktas ettsom
lämpligregeringen befunnitsmyndighet harenskildIngensvaret. av
ABC-skälen tillvilketför uppdragsgivningen, är attettatt avsvara

styrd regeringen.anslagsfmansierad ochhar förblivitforskningen av
iABC-forskningensidaFrån FOA:s ävenattanser man

anför FOAanslagsfinansierad. Som skälskallfortsättningen vara
svårighetenochtotalförsvarsanknytningABC-forskningens göraatt

ändamål."civila och militära"kostnaderna iuppdelning aven
har regering-framförts intresseFörsvarsmaktens sidaFrån attav

föranslagsmedel till Försvarsmaktenöverför vissa dagensaven
frånnuvarande sker det Försvars-området. Iuppdrag inom system
bevakningorganiserad och kontinuerligingenmaktens sida av

ABC-området.verksamhet inomFOA:s
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forskningsverksamhet. Försvars-MHS:sexempletandraDet är
kan belysasvilketinför dennatveksamhetmaktens är stor, av

intervjucitat:följande
kortsiktighet ochpräglasuppdragsgivning"Försvarsmaktens av
överblickhan hardetUppdragsgivaren över.statisk. styrrättär
medforskningen" intervjukatastrofalt förkan bliDet represen-

MHS.förtant

anslagsstymingregeringenstvå effekterpåvisarExemplen attav
förutomuppdragsstyrning. IngenFörsvarsmaktensmedblandas

ellervid varkenkännasvilloch utförarenuppdragsgivaren ansvar
resultat.verksamhetens

mål för dessaochi verksamhetsgrenarIndelning

verksam-årstill 1996verksamhetsfältårs1991Förändringen av
Stödmyndig-betingat.sakligtsemantiskhetsområden änär snarare

områdenellerfältarbetsuppgifter lästahuvudsakligahetemas som
uppgiftsförändringarbegränsade ägtendasthandenvid rum.attger

förändringargenerellabetydandeharstymingsområdePå detta
1993:134förordningenårunder 1993tydligast närgenomförts,

trädde ianslagsframställningochårsredovisningmyndighetersom
verksamhetmyndigheterssamtligaskallförordningenkraft. Enligt

skallvarjeFörverksamhetsgrenar.iredovisasochdelas in i gren
skallmålfastställtregeringenmån intedenmål. Ifinnas ett

det.självförordningen,enligtmyndigheten, göra
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verksamhetindelar sinmyndigheternakrav påRegeringens att
Försvardepartementetsframgår ocksåverksamhetsgrenari en avav

frågan:följande ivilkenägarstyming,regeringensPM sägerom
verksamhet delas in istödmyndighetemasviktigt"Det är att

ochkansådant regeringenpåverksamhetsgrenar sätt styraattett
myndigheten."iden produktionsprocessfölja äger rumsomupp

stödmyndighetemasmål föri ochkrav på indelningRegeringens
myndig-framgårspår.sina Dettaharverksamhetsgrenar satt av

systematisktstuderatsdock inteårsredovisningar somheternas

studie.för dennainom ramen

finansieringVerksamhetens

vadförändringarnasannoliktperspektivstödmyndighetemasUr är
Attgenomgripande.definansieringverksamhetensgäller mest

myndighetanslagi form avsevärtettdisponera resurser ger enav
verksamhetenstillförhållandesåväl iinflytande,tydligtoch

innebärpåinte sittaregeringen. Atttill attavnämare pengarnasom
innehåll. Detochmåstestrategiermyndighetens omprövas nyttges

sig efterstödmyndighetennödvändighet förblir att anpassaen
Än verksam-i de falldettaangelägetbehov.beställarnas ärmer

beställare.endasig tillheten riktar en
begränsadioch FOA,MHSdet FMV,handförstaI samtär mer
avseenden.i dessaförändratsår 1994sedanomfattning TPV, som

avgiftsfinansierad ochredan tidigareFORTV-verksamheten var
harmyndighet. FFAanslagsfmansieradhelti dagFHS är även en

något höjd.anslagsandelfått sinskälandraav
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finansierings-andraellervälja denskälRegeringens att ena
framhöll irektorFHS:svilket bl.a.ofta uppenbara,formen en avär

intervjuer:utredningens
tradition. Detpå långdenutbildningen byggergällerdet"När
tolk, vilkettillsigkanheltinstansingen görafinns som

medharbehandlarVianslagsformen. ämnenmotiverar som
göra."och UDFörsvarsdepartementet att

förÄven liknandeanvänder attgeneraldirektör argumentTPVzs
anslagsñnansiering:verksamhetssinmotivera

skallDärförskyldiga stats-18-åringar"Alla mönstra.är att
Försvarsmakten."inteutförandet,betalamakterna

behovinnebärñnansieringsformemaförändradedeSamtidigt som
Försvarsmaktenochstödmyndighetenmellanrelationernyaav

delarolikai dessstyrninginternastödmyndighetensocksåmåste
förändringarnaFOA harochMHSFMV,Främstförändras. genom

Försvarsmaktentillrelationer samtbyggatvingats nyanyaupp
Även Försvars-inomredovisningssysteni.ochstymings-interna

stödmyndighetsverksam-styrningförstrukturermakten har avnya
byggtsheterna upp.

ivilketbeställarendominerandehelt stordenFörsvarsmakten är
utvecklingsmöjlig-ochalternativenbådebegränsarutsträckning

nejFörsvarsmaktenSägerstödmyndigheterna.för fleraheterna av
förmöjlighetersmåmycketfinnsresursskälellerbehovs-av

beställdaickeanvända densiktpå kortstödmyndigheten att
enskilde tjänstemannendenRisken förändamål.för andraresursen

andrafåmöjlighetenökat,harövertaligförklarad attbli enatt
och idéeruppdragutvecklingpåminskat,chans har satsaatt av

omöjligt.blivitfinansiering harlångsiktigutan mer
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stödmyndighetemasföranlederregeringens perspektivUr

några problem i alfalletFörsvarsmakten knappastrelationer till noim

knappastProblemen, vilkalöpande verksamheten.eller i den ännu
perspektiv.långsiktigtuppkommer istället ivisat sig,inte ett mer

medsvårlöst fråga harsannolikt kommande ochEn göraatt
stödmyndighetemastillinsatser koppladefinansiering och andra

kompetensbehov,gäller derasbl.a. vadlångsiktiga utveckling,

ochinvesteringar i viktigareavvecklingkostnader för samt
vindtunnlar.FFA:sanläggningar t.ex.kostsamma

avkastningskravFinansiella

verksamhetoffentligstatlig ochTraditionellt präglas attavannan
för där-anslagsmedeltilldelademöjliga disponerapå bästa attsätt

Avkastning,möjliga samhällsnytta.med söka åstadkomma största
för offentligavanliga måttstockarinte varitöverskott eller vinst har

detta slag.används kriterierLikvälverksamheters framgångar. av
finns någotstatsmakternas sida intefrånpåpekas detbörDet att

allraskall redovisa vinst,myndigheternade statligaintresse attav
uteslutandeverksamhet. Syftetförsvaretsmilitäraminst inom det är

intekostnader,rättvisandeverksamheten medbelasta attatt
kostnaderellersamhällssektorerpå andrakostnader vältras attöver

framåt tiden.skjuts iomedvetet
verksamhetstatligfor avgiftsfinansierafrämsta skäletDet att en

marknadssituationer. Van-realistiskaeller mindreskapaär att mer
ochförkostnaden vissatillvägagångssätt tydliggöraliga är att varor

kapitalpå investeratlägga inexempelvistjänster, räntanattgenom
avgiften.vid beräkning av
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verksamheteri dagbedrivermyndigheterstatligaantalEtt stort
Somavgifter.olikafinansierasdelvishelt eller typer avgenomsom
skallverksamheteravgiftsñnansieradegällerprincip attgemensam

kostnadstäckning.fullmåletmedbedrivas
former. Avolikasådana iförekommeravgiftergällerdetNär

verk-Försvarsdepartementetsinomstödmyndighetemaförintresse
bestäm-självmyndigheterdessaavgifterdesamhetsområde är som

ocksåmyndighetenochmed RRV,samrådellermed utan sommer,
verksamhet bl.a.statligiinkomster ärAndrafår disponera. typer av

ellerkörkortbeviljandeföravgifterna,offentligrättsligade t.ex. av
försäljningoch inkomsterböteraktiebolag,registrering avavav

principdock isaknaravgiftstyperegendom. Dessafaststatlig
FORTVverksamheterstödmyndighetemasaktuelladeibetydelse

försäljningfrånmedeldisponerautsträckningvissdock ihar rätt att

fastigheter.av
beräkningförprinciperavgifter,Myndigheternas rätt ta utatt

årnågrasedanreglerasavgiftsinkomsterdisponeraoch atträtten
påtillämplig191. Denna även1992: äravgiftsförordningengenom

regleradesförordningdennatillkomstödmyndighetema. Före sten av
kravRegeringensinstruktion.myndighetsrespektiveifrågordessa

verksam-åt,skiljde sigstödmyndighetema ävenolikadepå om
likar-utsträckningövrigt iiförutsättningarnaoch storheterna var

tade.
fastig-utnyttjandetavkastningskravförområden ärVanliga av
i sinkravhar dettaFORTVAttutrustning.maskinelloch vissheter

varierar,Lösningamanaturligt.därförfastighetsförvaltning men
dettaanvändningökadförförutsättningarna avär attgemensamt en

utnyttjade.i dagdestyrmedel änstörreär
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andraoch/ellerFörsvarsmaktenVerksamhetens avnämare -

Försvarsmakten, i dag liksomstödmyndigheterflertaletFör är
falletAtt så skallabsoluttidigare, den största avnämaren. vara

instruktioner ochstödmyndighetemasockså till uttryck ikommer

eller skallmyndigheterna kanSamtidigtregleringsbrev. sägs att
perspek-myndigheternasuppdragsgivare/kunder. Ursöka sig andra

andra inte alltidFörsvarsmakten och/ellerdock valet mellantiv är
givet.

vad dettaönskar på detta område ochegentligenVad regeringen
ålagtsoch uppgiftertill de måleffekter i förhållandefår för som

intervjucitat.någramyndigheterna kan belysas av
sälja påskall avveckla ellervi"Vi inte störrevet enom

för MHS.intervju medmarknad" representant

fåranställa flerfråga kan"En är merpersoner om manom man
för FOA.intervju medintäktsfinansiering" representant

visar påi dag tydligaststödmyndighetFOA denär pro-som
beställarrol-ochförhållande tillhålla isär sittblematiken ägar-att

problemförsöka lösa detta. Ettpågår medVerksamhetlema. att
försvars-uppdragsstymingtvå årseftervisat sig snart avsom

sigsvårt dra tillforskningsuppslag harvissaforskningen attär att
.

Försvarsmakten.frånfinansiering

Försvarsmaktengåmeningförsök i dennaEtt runtatt var
Tankenförsvarsforskning.strategiskNämnden förinrättandet varav

framför allt FOA:sföröppningnämnden skulle fungeraatt som en
Regeringenforskning.direkt tillämpadelångsiktiga och inte

medkommit igånginnan dendock nämnden år 1995,avvecklade

sitt arbete.
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organisationinreledningsformer ochStödmyndigheternas

stödmyndighetemasfrågagenomförts iförändringarDe omsom
generellagrund i desinorganisation harochledninginterna

statsförvaltningenstyrningregeringensförändringar somavav
iLEMO-refonnen elleriår,undergenomförts änsnararesenare

styrning.förändrade behovFörsvarsdepartementets av
Endaststödmyndighetema.sjudei dag iStyrelser finns sex av

FORTV,styrelse. Isaknarenrådighetsverk,s.k.TPV, är ettsom
givitsapril 1996sedan den lstyrelsenFFA harochFMV en

i dessaStyrelsematidigare.ställningstarkare treänavsevärt
affärsverken,de statligaoch ii aktiebolaghar, liksommyndigheter

dennaskallochverksamhetenförhela styra genomansvaret
frånErfarenheternageneraldirektören.tillriktlinjerdirektiv och
försjälvfalletdetstyrfonnstatsförvaltningen ännudenna i ärnya

siguttalatidigt att om.
organisa-internastödmyndighetemasregleringRegeringens av
samtligagällernågotupphört. Dettation har i ärsettstort som
bibehållitregeringenregleringendamyndigheter. Denstatliga som

intemorganisato-stödmyndighetema iför de sjuinstruktionernai
inskrivningsnämnder.regionalaTPV:shänseenderiskt är

iregeringenharstödmyndighetemaianställningar ettVad gäller
regeringenskalldagår 1991. Isedanställningstärkt sinavseende

gradenanställning överstemilitärershögrefatta beslut avom
ochMHSFMV,FORTV,myndigheternafyradär över ioch av

ibefattningarmångaeller på hurpå vilkaFHS. Frågan om
frågakomma ibörkan elleryrkesofñcerare ärstödmyndighetema

instruktionerna.reglerad idock inte
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anställningyrkesofñceramasde högreRegeringens beslut om
instruktion för1994:642 medförordningenkoppling tillhar en

anställningbeslutar regeringendennaFörsvarsmakten. Enligt om
ochnivånpåyrkesofñcerareFörsvarsmaktenvid översteav

däröver.
förutomregeringen,stödmyndighetsanställdaAv övriga utser
endastmotsvarande,ellergeneraldirektörermyndigheternas numer
MHSbefattningar vidsammanlagt sjulinjecheferochinstitutions-

betydandedettainnebärSammantagetöverdirektör.TPV:ssamt en
till myndig-regeringenfrånanställningsbeslutendelegering av
del.och FOA:sför FMV:sdettaSärskilt tydligtheterna. är

redovisningmyndigheternaspåRegeringens krav

krav på in-ställtstödmyndigheterflertalethar förRegeringen
skallmyndighetenbegärtellerårsredovisningennehållet i att
mått-dock relativtredovisningar. Kravensärskildamedinkomma är

tänkt användanågot hurfall regeringenfulla. ingetI säger manom
redovisningama.de inkomna

årsredovisningarmyndigheternaskrav pågenerellaRegeringens
förordningenisuccessivt skärpts. Kravenårhar under angessenare

anslagsframställ-årsredovisning ochmyndigheters1993:134 om
ochanvisningarmedkompletteratsFörordningen har annatning.

bl.a.m.m.,utbildningarvissahandledningar,material i form av
och RRV.Finansdepartementetfrån

harregeringenåterredovisning tillmyndigheternasFrågan om
RRVår 1995.årligai dess sägerRRVbl.a. tagits rapportavupp
informationvilkenmåste preciseraregeringendär det äratt som
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regeringenockså detRRVför styrningen.behövs ärsäger attsom
avseendedettabör ha imyndigheternarollvilkenmåste angesom

bör ha.kunskapsproducenterroll andravilkenoch
utbreddallmänti dagregeringskansliet råderInom upp-en

ställdahögttillväl har levtmyndigheterna ävenfattning att upp
detSamtidigt råderårsredovisningarna.gällerdetförväntningar när

tveksamhet införföreträdare vissmyndigheternasbland rege-en
inkommandedenhanteraoch möjligheterågaringskansliets förmåga att

myndighetsvärldenichefer och tjänstemänMångainfomxationen.
årsredovisningarna.och dialogfeed-backtydligareefterfrågar om

UTFÖR:si vissaåterfinnsriktningeni den ävenKommentarer av
stödmyndighetsanställda.medintervjuer

påfeed-backnågoninte fåttvi harägarroll Nja,"Regeringens
för FOA.medintervjuårsredovisningen" representant

följamöjligtstudie inte varitför denna attinomharDet ramen
förtsinformella, dialoghuvudsakligenden, ianalyseraeller som

stödmyndighetema.regeringen ochförföreträdaremellanförsoch
informell,delÖnskvärdheten och tillkontinuerlig, storatt enav

haroch resultatmålverksamheternasfrågor ägeridialog rumom
sida.regeringensfrånframhållitsofta

förhållan-redovisaFörsvarsmaktenpåRegeringens krav att

stödmyndigheternagällerden som

givitsFörsvarsmaktenhar1995/96budgetåretförregleringsbrevetI
på de tjänsterpå kvalitetenredovisa sinuppdragi att somsyn

skall Försvars-myndigheter. Därutöverandradentillhandahålls av
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redovisa antalårsredovisningarochkvartals-makten i sina ett
verksamheter.stödmyndighetemaskoppling tillmeduppgifter

materielanskaffningsfrågor.allt gäller detFramför

Sammanfattandebedömning

ellerbegreppetinnehållet ivarkenstudienframgåttSom ärav
utvecklade.särskilt välutövandeägarrollensförformerna ännu

förbetydelseavgörandeFörsvarsmaktenstillhänsynMed
redovisningsansvarfråganverksamhetstödmyndighetemas är om

kravenförefallerbetraktareutomståendebetydelse. Förstor enav
stödmyndighetemaFörsvarsmaktenfrån såvälredovisningpå som

tvåurskiljamöjligtbordeöverdrivna. Detnågot attvaravara
myndigheternas tillredovisningberördapå deiperspektiv synen

regeringen.
striktförhållanden,präglar dagensoch det ärförsta,Det ensom

ekonomistymingsområ-regelverket inomstatligadettillämpning av
allabetraktasstyrmedel. Därregeringensdet som är ett av

frågaipålikvärdiga,myndigheter sätt omsomsammasom
Redovisningskravenregleringsbrev.ochinstruktionerregeringens

verksamhetendesamma omsätterformell meningi oavsettär enom
betydandedockFöljdenmiljarder kronor.eller 35miljon är att

verksamheteruppstår mellanredovisningshänseendeidiskrepanser
Försvarsmakten.myndighetenutanförochinom

stödmyndighetemasbetraktaperspektivetandraDet är att
produk-Försvarsmaktensitill olikabidragverksamheter stegsom

olikamängdingårproduktionsprocessenkrigsförband. Ition enav
utanför Försvars-ocholika nivåer, inompåverksamheter,typer av
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för regering-saknar intresseenskilda delarRedovisningmakten. av
till helheten,relaterasde inteutanförståendeoch övriga omen

för FMVMed undantagförsvar.för landetsFörsvarsmaktens ansvar
försvarsper-seddaverksamheter,stödmyndighetemas ettär ur

volym. Dettaochomfattningbegränsadrelativtspektiv, av
försvarets"det militäraupprättandetförtalarperspektiv ettav

koncembokslut".
vadstudie,i dennatidigaregångerfleraFrågan är, som

beredddenmycketuppnå och hur styra.önskar är attregeringen
ochför styrninguttryckocksåredovisningefterfrågaAtt är ett

myndig-hosförväntningarinte,det elleravsiktenskapar, ärom
heterna.
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stödmyn-i styrningenverklighetochMål av

dighetema

stödmyndig-styrningkarakteristik dagensEn avavgrov
heterna

likheterinbördessåväluppvisarstödmyndighetersjuDagens som
analyserade materialetfrån detslutsatserna är:Någraolikheter. av

regeringenoch MHS, harFOAföljdaFHS och FFA, avav-
frihetsgradema.verksamhetsmässigadegivits största

formelltochtraditionellt"Försvarsmaktsberoende"Mest är-
oñicersutbildningMHSmateriel,FMVfastigheter,FORTV

värnpliktiga.och TPV
inteegentligenoch FFA, kanFHSmyndigheterna,Två av-

tillstöd-/uppdragsmyndigheteri relation Försvars-betraktas som
makten.

FMVomfattning intarekonomiskaverksamhetensVad gäller en-
FORTVföljtstödmyndighetema,blandsärställningabsolut av

FOA.och
förskeddeuppdragsfinansieringtillfrån anslags-Omställningen-
sigfick år påMHSjuli 1994.stödmyndigheter den lflertalet ett

anslagsfinansiering%övergå från 1001994/95budgetåret att
komavgiftsfinansierad. TPVövervägande delentillblitill att

därför svårtmyndigheter. Detövrigaårockså in äränett senare
dennaklaratmyndigheternabedöma hurkunnaalla delariatt

del reformen.av
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FHS:sspännvidden total,anslagsfmansieringgradenI ärav
% FORTV ,och FMVanslagsfinansierad till 100verksamhet är -

helt anslagsfinansiering.saknar
MHStill FOA ochanslagstilldelningRegeringens tidigare samt,

hartill FMVklart uttalad form,något mindrei ersatts enav
månadsvis överföringanslagsliknande finansiering avgenom

Försvarsmakten.frånmedel

avkastningskrav. DetfinansielltFORTV har ålagtsEndast ett
inom delarmotsvarande ordningfinnas skälkan prövaatt aven

verksamhetsområde.FMV:s
undantagchefer medutnämningarOrganisatorisk indelning, av

anläggningstillgångarinvesteringar imyndighetschefen,för m .m.
beslutsmandat.stödmyndigheternasingår i egetnumer

s.k.till omvärlden,i förhållandebefogenheterfrågaI om
uppgifter enligt lagenmed sinahar TPVmyndighetsutövning,

samhälls-och tydligstark ställningtotalförsvarsplikt enenom
roll.

målStatsmakternas

identifierat,SOU 1995:129delbetänkandeUtredningen har i ett
LEMO-reformen.för den s.k.målenför och analyseratredogjort

också för degiltigaåterfinnsmål därSamtliga fem ärsom
stödmyndigheterna.genomförts avseendeförändringar som

uppdragsgivar-"eftersträva tydligadock målenTydligast ägar-,är
resultatorienterat"införandeutförarroller" ochoch styrsys-ettav

tem .
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framgått i detägarstymingochuppdrags- ärBegreppen som
beskriva dagensförbegreppoegentligaföregående relativt attsom

Försvarsdepartementetsinomstödmyndighetemastyrning av
begreppenövergå tillrelevantsannoliktområde. Det attmervore

visavii dagrollregeringensbetecknastyrning förformell att
verksamhetsorienteradellerinnehållsligochstödmyndighetema

uppdragsstyming.Försvarsmaktensbetecknastyrning för att
glapp.praktikenidet i dagråderbåda begreppen ettdeMellan

förmågautsträckningsaknar iFörsvarsmaktenochRegeringen stor
produktivitets-stödverksamhetemasmöjlighetrespektive att styra
stödmyndig-påförekommertryckbegränsadeutveckling. Det som

formFörsvarsmakten ifrånavseende kommeri dettahetema av
head-kostnadema,de s.k.redovisningi ochpåkrav insyn overav

förredovisavillemellertid barastödmyndighetemanågot som
regeringen.

ägarstyrningRegeringens

i detdetdvs.stödmyndighetema,styrningRegeringens somav
gått sedanårtvåunder deharägarrollen,föregående benämnts som

varitinfördesdet styrsystemet svag.nya
dvs.styrningen,delarna ibärandedeöverlåtitharRegeringen
till,leda framskallverksamheternaprestationerpå dekraven som

frågordelegeringgenerellSamtidigt harFörsvarsmakten.till aven
liv,deras inreverksamhet,myndigheternasförformernaavsersom

genomförts.
kunnatÄven skulle haregeringen utövaavseenden däri de en

särskiltvaritharStyrningensvagheter.styrning finnsaktivmer
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på myndigheternasproduktivitetskravengällerdetnärsvag
stödmyndig-påkravregeringensharverksamheter. Dessutom

måttliga.varitendaståterredovisninghetemas
stödmyndigheternastudienintrycketSammantaget attär av

renodladedvs. inte"halvmyndigheter",betraktaskannärmast som
bolag.heller statligaoch inteförvaltningsmyndigheter

döma ialltliggerägarstymingenorsak till den attEn avsvaga
gåtttvå år hardetorganisation. I närmasteFörsvarsdepartementets

ochmyndighetsstrukturförsvarets styrsystemmilitärasedan det
fortfarandepräglasorganisationförändrades. Departementets av

kompe-utsträckningsaknar iregelstyrningochanslags- storsamt
stödmyndigheterna. Detägarstymingaktivför utövaatttens aven

budgetåret 1997införpåbörjatdepartementetutvecklingsarbete som
styrningeninnehållochstadgaökadförhoppningsviskan avge

stödmyndigheterna.
relationernabärande iskallstyrningResultatorienterad vara

förut-Resultatmyndigheterna.statligaoch deregeringenmellan
styrningenochverksamhetentill vilkaanalyserochmätningarsätter

relateras.kan
Försvarsdepartemen-inomfråganunderlag i upprättatsI de som

Någramått.verksamhetsanknutnapåexempelnågratet anges
använda iskallstödmyndigheternamåttvilkaregeringsbeslut om

stödmyndig-fattats. Inomintedockharåterredovisningarsina ännu
myndigheternasgenomgångöversiktligpågår,heterna avav en

visstdöma,1994/95verksamhetsåretför ettattårsredovisningar

riktning.i dennautvecklingsarbete

1996:132SOU16
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för effektiv styrningNågra utgångspunkter mer

myndigheterkvar statligastödmyndighetema finnsSå länge som
Regeringensgrundlagsenliga för dem.kvarstår regeringens ansvar

ochmyndighetsstrukturför statsförvaltningens styrsystemansvar
myndigheterna riksdagen. Ursåvälskall motutövas mot som

statligställer den blotta existensenregeringens perspektiv av en
Myndighetenminimum insatser.myndighet krav på visstett av

styrelsechef och eventuellt skallinstruktion,skall ha enen en
skall följashos riksdagen, verksamhetenanslag skall begärasutses,

nödvändiga korrige-skall finnas vidtalöpande och beredskap att

ringar etc.
ägarroll ligger dock någotregeringensbegreppetI än ettmer

försökNedanformella grundkraven.utövande de görs attettav
medföra.utövande kan tänkasuppgifter rollenstolka vilka

indikera vämandetägairollförsta hand bör regeringensI ettom
aspekter någotbådaekonomiskt och intresse. Dessa är somansvar

sinapreciserat ihänseende hittills intei formelltregeringen
utarbetandetkrav börtill stödmyndighetema. Ettrelationer avvara

utveckling, medlångsiktigastödmyndighetemasstrategi för t.ex.en
ökad produktivitet ellerprestationerna,förbättrad kvalitet ikrav på

återges i derelevant. Kraven börregeringen bedömerannat som
myndigheter.riktar till berördastyrdokument regeringen

distans/-forminnehålla någonhand bör ägarrollenandraI av
näraliggande inågon roll. Mestförhållande tillskillnad i annan

förvaltningsrollema,ellerborde akts-detta sammanhang statsmvara
rad andratraditionellt inomroller regeringendvs. de utövar ensom

Innebördenverksamhet.Försvarsmaktenssamhällssektorer, inkl. av
itydligt vad regeringenställningstagande börregeringens ange
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fråga stödmyndighetemas verksamhet vill avstå från att styra.om
I tredje hand bör i ägarroll ligga möjligheten fören en annan

bedriva verksamheten, dvs. regeringen överlåter sinägare att att
ägarroll på någon Detta gjordes i samband med LEMO-annan.
reformen i fråga två stödmyndigheter FData och FMedia.om
Några indikationer på ytterligare huvudm annaskapsförändringar har

kunnatinte spåras inom för denna studie. Sådana bör dockramen
möjliga, nödvändigtvis gå så långt till privatise-utan attvara som

verksamheterna.ring av
fjärde hand kräverI ägarroll någon fonn förvaltare elleren av

Det ligger i sakens studie byggd påägarens röst. natur att en
formella dokument inte kan spegla dagliga och personliga relationer

mellan departement och stödmyndigheter. Men tydligt det iär att
Försvarsdepartementet i dag saknas funktion för att utövaen en
aktiv ägarstyming. Eftersom ägarstyming ställer helt andra krav än

verksamhets-, budget- och regelstyming bör funktionen hållast.ex.
organisatoriskt åtskild från övrig styrning, inte frånminst frågor om
inriktningen Försvarsmaktens verksamhet.av
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några tänkbaradiskussionavslutandeEn om

handlingsvägar

införbör ställas och besvarasmin meningfrågor enligtDe som
framtidastödmyndighetsverksamhetenseventuella förändringar av

behov styrning. Jaggrund i regeringensalla sinstruktur tar av
myndighetsstruktur,frågor börpå dessa styraatt svarenanser

redovisningfinansiering,för verksamheternasformer m.m.
urskilj Vägarnahandlingsvägarkan huvudsakligenHärvid tre as.

alternativ.ömsesidigt uteslutande Deförslag ellerskall inte ses som
organisatoriskamöjligabeskrivningarschematiska treär avsnarare

Även ochandra faktorer börstrukturer.stymingsmässigaoch

bedömningen.in ikommer vägasatt
sin huvud-Försvarsmakten för lösaUtgångspunkten attär att

finnsinteoch stöd detkompetensbehovuppgift har somav
myndigheten. Dedenhålla inomanledning att permanent egna
Verksamhetemassåledes egenvärde.saknarverksamheternaberörda

bidrag tillförhållande till derasibör bara bedömasvärde och pris

statsmakterna.huvuduppgift den bestämtsFörsvarsmaktens avsom
kanandra handlingsvägenför den ellerförordbestämtEtt ena

studie.i dennadärför inte lämnas

statsmaktemasskede bliriVilken änväg ett senaresom
stödverksam-Försvarsmaktensfråga styrningenhuvudspåri avom

i olikaförberedande insatserställa krav pådenheter kommer att
skisseradeoch tredjemed den andrai enlighetFörändringarformer.

och organi-aktivt utrednings-krävakommerhandlingsvägen att ett
påkommer ställa kravhandlingsvägenförstasationsarbete. Den att

organisation.Försvarsdepartementetsutveckling främstav
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regeringsstyrning stödmyndighetemaaktivEn av

Är stödverk-önskar de nuvaranderegeringen aktivtsvaret att ge
styrningen forminriktning och utformning börsamhetema viss asen

och dessstödmyndighetsstrukturendetta. nuvarandeefter Den

bibehållas.för styrning kan i principformer

utvecklasmåste i denna handlingsvägRegeringens ägarstyrning

verksam-krav påkonkret innehåll,och t.ex.ett genommerges
minimikrav föroch kvalitetsutveckling. Ettproduktivitets-heternas

Försvarsdepartementetsfördjupade uppgiftklara denna är attatt
utvecklas i dessaoch ambitionsnivåerorganisationkompetens, av-

inombeställarförmåga och kompetensFörsvarsmaktensseenden.

också utvecklas.materiel, behöverfrämst vad gällerområden,vissa
Även produktionenägarstyrningför regeringensformerna av

tydligutvecklas ochFörsvarsmakten kan på dettainom sätt enges
departementet.ställning inom

haredanFörsvarsdepartementetutsträckning kanvissI sägas
under in-inlettsdenna utvecklingsarbeteDetväg.anträtt som

för detta.budgetår uttrycknevarande är ett

stödmyndigheternasuppdragsstyrningFörsvarsmaktens av
utvecklasverksamheter

Är uttalat intresseregeringen saknar styraattettsvaret att av
medsammanföras Försvars-kan dessa iställetstödmyndighetema

myndighetpå dennabör då ankommaorganisation. Detmaktens
och tilldeladestatsmaktemas kravutgångspunkt frånmedatt,
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bedöma i vilken utsträckning organisationsstrukturer börresurser,
behållas eller avvecklas.

föraLösningen in alla dagens stödmyndighetsverksamheter,att
all nuvarande personal i Försvarsmakten knappasti sigäretc.
önskvärt. En kombination med den tredje handlingsvägen ligger

därför sannolikt till hands.nära
handlingsvägDenna regeringen förstärkta möjligheter tillger en

samlad styrning det militära försvarets verksamhet. Ingaav
verksamheter, myndigheter, kostnader e.dyl. riskerar hamnaatt
mellan några stolar. All statsmaktsstyming kan och skall härvid

riktas endast till Försvarsmakten.

Ingenting hindrar heller krav påregeringens styrning,att
redovisning i utsträckning i dag riktas enskildastörre änetc. mot
verksamhetsområden, särskilt politiskt prioriterade frågor, för-

hållanden på lägre organisatoriska nivåer inom Försvars-m.m.
makten.

Styrningsmässiga organisatoriska särlösningar inomoch

försvarets område undviks

ochintresse låta försvarets stöd-Ett tredje är ett attsvar av
produktionsverksamheter tydligt i dag ingå i de struktureränmer

försvarets område.finns utanför Samordning med t.ex. annansom
utbildnings-, forsknings- och teknikutvecklingsverksamhet inom

högskolor, myndigheter och institutioner borde naturligadå vara
lösningar. för samarbete och finansiering finns redan iFormer stor
utsträckning, och används inom andra samhällssektorer.
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idé deuppdragsstymingensHandlingsvägen innebär att om
framhålls. ellercentrala roll tydligt Vemprestationernasbeställda

underordnatproduceras blirefterfrågade prestationernade avvar
påmål och resultat, inte hurpå verksamhetensFokusintresse. sätts

framförFunktioneruppnå dem utformas.för sättsattprocesserna
organisation.

förändringarhandlingsväg till deansluter dennaPå sitt sätt som
antalavvecklingenredan tidigare inlettstatsmakterna ettavgenom

rationaliseringsinstitut,första hand Försvaretsstödmyndigheter i
datacenter.ochmediecenter FörsvaretsFörsvarets

förhållandegränssnitt ibeställarroll och dessFörsvarsmaktens

forskningsinstitutioner,utbildningsanordnare,till leverantörerna
starkt kravbli tydligare. Ettm.fl. kan på dettaförsvarsindustri sätt

förbättras.beställarformåga därvidFörsvarsmaktensär att
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datacenterFrån Försvarets till WM-Data

Dick Ramströmav

börjanI våren fick1996 jag i uppdrag Utredningen förav av
UTFÖRutvärdering försvarets ledning och struktur att, ettav som

led i den pågående utvärderingen den s.k. LEMO-reformen Ut-av -
redningen lednings- och myndighetsorganisationen för försvaret,om
1991-1993 utvärdering bakgrunden till,göra separaten av pro--

för och effekterna avyttringen datacenter,Försvaretscesserna av av
myndighet inom försvarssektom, till privat företag,ettsom var en

WM-data AB, och den övergång verksamheten från myndig-av av
hetsform till bolagsfomi skedde i samband därmed.som

primära syftet förDet och effekterna LEMO-utredningenav var
bildandet sammanhållen försvarsorganisation, Försvarsmak-av en

Utredningen kom emellertid också beröra antalten. att ett stort
andra aspekter på och företeelser inom den samlade försvarsappara-

Datatjänstemas organisation och inriktning dessaten. var en av
andra viktiga frågor kom behandlas inom LEMO-ut-attsom
redningens ram.

Omvandlingen Försvarets datacenter uppvisar likheterstoraav
med utvecklingsprocessen för myndighet ungefärviden annan som

tidpunkt genomgick förändring,motsvarande Försvaretssamma en
Ävenmediecenter. denna förändring skulle analyseras med liknande

syfte och på liknande Försvarets datacenter. Uppdragetsätt attsom
genomföra denna utvärdering har givits Anders Bauer.
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arbetets gång haför undernaturligthar sigDet ettatttett oss
tillvåra erfarenhetermedoch delasamarbete attnära var-avoss

i frågadet likheteravseenden finnsmångaandra. I stora om
omvandlingendet gälleroch effekter,bakgrund, när avprocesser

skrivetavslutande tillsammansbåda myndigheter. Idessa ett av oss
har vibådalikartad form iredovisas ikapitel, rapporterna,som

vårautifrånslutsatsergenerellasökt dra vissa gemensamma
erfarenheter.

befattningshavare inomtack till deframföravillJag ett varmt
och WM-data,MaterielverkFörsvarsmakten, Försvarets som

intervjuerförfogande försig tillställtoch intresseratvälvilligt

förlopp.under studiens
avläm-och medvåren 1996. Iutföras underskulleUppdraget

fullgjort.mitt uppdragbetraktar jagnandet denna rapport somav

maj 1996Stockholm den 20

Dick Ramström
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Benämningar

I framställningen används genomgående följande benämningar:

Försvarets datacenter FDC

WM-data Försvarsdata AB örsvarsdataF

Försvarsmakten

Försvarets Materielverk FMV

Försvarets Mediecenter FMC

När hänvisning sker till försvarssektom i vid mening används

benämningen försvaret. När försvarsmakten skrivs med liten

bokstav, detta förhållandena före myndighetens bildande.avser
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Uppdraget

Syfte

FDCdatacentersutvärderingsuppdraget FörsvaretsmedSyftet om
ochsamråd med Jedingi Larsformuleradesomdaning, upp-som

ochden lämnadeenligtGranholm,dragsledaren Arne acceptera-är
ochbolagiseringeffekternabelysa"särskiltoffertende att av

FDCI.bedrevs inomverksamhetdenmarknadsutsättning" somav
sinutvecklats iverksamhetenhurklargöragällde detPrimärt att

service därigenombehovFörsvarsmaktensoch hurskepnad avnya
nedanhuvudmål kommerolikatillgodoses. Dessa attkunnat

utvecklas.
hadeformjuridiskägarstruktur ochiförändringBehovet enav

fåfrågan komsammanhang. Meni olikaaktualiseratstidigare att
genomförande.LEMO-refonnenssamband mediaktualitetsärskild
skedde inomomstruktureringdenmedsambandI stora som

medmyndighetsammanhållenbildandetoch medförsvaret i av en
ÖB kom dennaFörsvarsmakten,juli 1994,från den lchefsom

datordrift bedöm-ochDatortjänstersärskild aktualitet.fåfråga att
skulleansågkämverksamhettillhöra dendes rymmasmansom

ochorganisatoriskvilkeniFråganFörsvarsmakten.inom om
skullefortsättningenFDC ividverksamhetenstrukturjuridisk

lösning.måstedrivas enges

l bytte år 1987Datorcentral,ursprungligenFörsvaretsMyndighetenhette men
fall föri förekommandeanvändsBenämningenFDCtill datacenter.Försvaretsnamn

"skepnader".dessabåda
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Enligt de samtal fördes före uppdragets igångsättande medsom
uppdragsansvariga lades fast utvärderingen till karaktärsinatt
skulle framåtblickande. Dels gällde det bedömninggöraattvara en

den lösning valts för FDC och för Försvarets medie-av om som
FMC fungerade på tillfredsställande eller ochcenter, sättett om,

i så fall på vad det krävdes anpassningar och kompletteringarsätt,
fördenna struktur Försvarsmaktens behov datortjänsterattav av

skulle kunna tillgodoses på tillfredsställande sätt.ett
Dels kan syftet också, i vidare perspektiv,ett sägas attvara

de praktikfallsstudier, dessa utvärderingar utgjorde,genom som
skaffa sig bättre underlag för vidare bedömning dennaett en av om
form för förändring juridisk struktur och ägarförhållandenav som
avyttringen FDC FMCoch innebar skulle kunnaav ses som en
generellt användbar metod för effektivisering och verklighets-

anpassning olika myndigheter eller delar såväldessa, inomav av
försvaret inom övriga samhällssektorer.som

LEMO-reformen

Som berörts grundtankama med LEMO-refonnenvarovan en av
ÖBskapa sammanhållen försvarsmakt, myndighet medatt en en

chef. Syftet också i denna verksamhet integrera de olikaattsom var
vapenslagen. Inom den myndigheten Försvarsmakten skullenya
endast inrymmas de aktiviteter kunde försvaretssägas utgörasom
kämverksamhet. Som hänfördes inte datortjänster tillnämntsovan
denna kämverksamhet. Försvarets materielverk FMV korn också

läggas utanför Försvarsmakten.att
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genomförande ocksågrundtankarna med reformensEn attvarav
både förorganisation, lämpadskulle skapa som varenman

skulleoch i krigstillstånd. Krigsorganisationenverksamhet i fred

högsta prioritet.övervägandenvid dessa ges
anpassning skulleutgångspunkt för reformarbetetEn attvar en

påförsvarsstrategiskaförutsättningar på det ochske till de somnya
kunde förutses inomområdet hade skett ellerdet tekniska näraen
förutsättningar och mål förmåste beaktas deframtid. Vidare nya

världsläget, liksombl.a. det ändradeförsvaret aktualiserats avsom
också beaktandeskäl medbegränsningar dessade avmensom av

ochförsvarets omfångekonomiska måste iSveriges läge göras

kostnader.

bedömningskriterierMotiv och

med den tilltänkta marknadsut-huvudsyftetberörtsSom varovan
högreskulle kunna nåFDC härigenomsättningen att enmanav
härvidDels gällde detFörsvarsmakten.effektivitet inomgrad av

kostnadsef-ochskapa rationellpå såmöjligheterna sättatt meren
sågoch kanske framför alltverksamhet inom FDC. Delsfektiv --

bådefå till stånd nydaningmöjlighethärigenom att enenman
gälldeFörsvarsmakten helhet, detFDC och inominom närsom

på hög kvalitets-få dessa tjänster tillgodoseddamöjligheterna att en
nivå.

förändring dendet krävdesinnebar bl.a.Detta att aven
utvecklats FDC riktningverksamhet inom istordatorinriktade som

distribuerade, lokalasmådatorer inomutnyttjande system,mot av
skräddarsydda lösningar för olika delarkundedär göra avman



FrånSOU Försvarets datacenter1996:132 till WM-Data 251

försvaret allt efter dessas varierande behov. För detta skulleatt vara
möjligt krävdes det "kulturbrott", där verksamheten vid FDCett
kunde inlemmas i informationsteknologisk verk-störreen annan
samhet, redan hade sin inriktning klar i sådant fram-ettsom
tidsperspektiv. Till dessa bedömningar bidrog utvecklingen på det
försvarsstrategiska området, där tyngdpunktsförskjutning skett ien
fråga Försvarsmaktens agerande i riktning kraftfullaremot ettom
och friare agerande på lokal nivå, inom enskilda brigader.t.ex.

fannsDet också synpunkter på sådan marknadsutsättningatt en
FDC på sikt skulle kunna det möjligt for Försvarsmaktengöraav
friare välja mellan olika lämpliga leverantörer, med vilka detatt
bolaget konkurrerade. det då rådandeI läget kände signya man av

olika skäl låst till huvudsakligen i fråga tillgodoseendeatt, om av
behovet datordrift, utnyttja FDC:s tjänster.av

Vid sidan de kvalitets- och kostnadsbedömningarav rena som
kunde vid övergången från myndighetsanknuten tillgöras mark-
nadsutsatt verksamhet det också nödvändigt beakta andraattvar
aspekter på denna forsvarsstrategisk betydelse. Detsom var av
gällde till kunde upprätthålla goda och långsiktigaatt attse man
relationer med den tilltänkte leverantören, varigenom kraven på
säkra leveranser skulle kunna tillgodoses. Särskilt viktigt det attvar
skapa garantier för vid eventuell övergång till krigsorganisa-att, en
tion, verksamheten i det bolaget snabbt och smidigt skullenya
kunna gå in i sådant krigsanpassat produktionstillstånd. Detett var
viktigt så långt möjligt kunde hållas kvar inomatt resurserna som

samlad organisation.en
Även frågor kring sekretess och insyn viktiga ha med iattvar

beräkningen. Efter överväganden kom emellertidnoggranna man
fram till den erforderliga sekretessen skulle kunna upprätthållasatt
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verksamhet.övergång till privatsådanvidäven en
vidFDC,försäljningenochbolagiseringenmotiv förEtt av

ocksåbedömningama,försvarsstrategiskadirekt attsidan de varav
näringslivetstillbidragmöjlighetsåghärigenom ettatt geenman

undererfarenheteroch dekunskaperutvecklingskraft. De som man
påmenadeskulle,på sig sätt änsamlatårens lopp ett annatman,

ocksåmånga fallmyndighetsanknytningen, ividfalletvad varsom
direkt till godo.näringslivetkommakunna mer

verksam-förförutsättningarskapadärför viktigt attDet attvar
och lönsamteffektivtpåkunna drivasskulleprivat formheten i ett

påaspektutvecklingsmöjligheter. Dennagodasätt, gavsom
vid debetydelseutveckling blevfortsattaverksamhetens av

lämplig köpare.gjorde valöverväganden avomman
försäljningenambitionenocksåkanMan attsäga att genom

inte enbartnäringslivetenhet inomlivsdugligochlönsamskapa en
lång-iförsvaretdetta. För ävenbetingad ettattomsorg omavvar

stabilagoda ochupprätthållaskulle kunnaperspektivsiktigt
tillgodoseddafå sina tjänsterochföretagetmed detrelationer nya

kvalitativt dettillfredsställandekostnadsmässigtoch sätt,på varett
i bo-verksamhetenden privataförutsättningocksågivetvis atten

Annarsmarknaden.konkurrenskraftig påkunde visa siglagsform
Verksamhetsinriktningeller fåförsvinna,skulle det somsnart en

behov.försvaretslinje medlåg iinte
befattningshavar-olikahar degenomförtsintervjuerVid de som

motivalla denågra elleranförtförändringenförmotiv avsomna
dockkanmotiveringarnaTyngdpunkten iangivits.ovansom

främstbetonarnågra fallfallen; ienskildamellan devariera man
detandra fall"modemiseringsaspekterna", i ärocheffektivitets-

möjlig-liksomlångsiktiga leveranser,ochsäkrabehovetfrämst av
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heterna tillgodose krigsorganisationens behov, träder iatt som
förgrunden. Olikhetema i motivens betoning färgar också sig påav

bedömningden hur verksamheten vid "gamla" FDCgörman av
fungerar i tappning, försvarsstrategisktsedd i sammanhang.ettny

Som berörts kom också FDComdaning aktualise-attovan en av
följd LEMO-reformens genomförande. Det lägeras en avsom var

för genomföra förändring.genomgripande föll sigDetatt en mer
inte helt enkelt eller naturligt FDC plats förinomatt ge en ramen
denna samlade försvarsram. Hanteringen FDC:s organisa-nya, av
tion och styrning blev, i ljuset möjligheterna till förändringav en

denna verksamhet, härigenom problem sökte sinlösning.ettav som
Flera dem intervjuats har också fört fram detta konkretaav som
skäl för omstruktureringden skedde viktig bidragandesom som en
förändringsfaktor: "Det blev enklast så".

Föreställningsramen

gällerFör alla tidsperioder de tankar och planer på förändringatt
och förnyelse väcks inom skilda organisationer i hög grad ärsom
färgade ochde värderingar vad det gäller organisationerssynsättav

effektiviseringutveckling och finns i samhället vid dennasom
tidpunkt. Så givetvis fallet i början 90-talet, dåävenvar av
tankarna på marknadsutsättning FDC aktualiserades.en av

Bland de dominerande tankegångar, då hade storsom genom-
slagskraft kan nämnas:

Verksamhet i bolagsform generellt överlägsen myndighets-som-
formen.

Verksamhet i privat regi skapa högresättett attsom en-

17 SOU 1996:132
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jämfört den bedrivs inom offentlig sektor.effektivitet med om
effektivisering verksamhe-Möjligheterna åstadkommaatt en av-

klarare resultatstyming och etableringten avgenomgenom en
resultatenheter med givet resultatansvar.

mellan olika enheter åstadkom-Vikten konkurrensattav genom-
förändringskraftema.anspänning avma en

Övergången anslagsstyming till prestationsstymingfrån ettsom-
verksamheten, deeffektiviserasätt att attgenom resurser man

till de prestationer kvantitativttilldelas ställs i relation görman -
kvalitativt.och

marknadsliknande relationer mellan olikaUpprättandet parterav-
s.k.i form inrättandetden offentliga sektorn,inom t.ex. avav

beställar/utförarenheter.

bärkraft i dag.tankegångar har givetvisMånga dessa ävenav
till privataförpassats till värld, såsom tilltron denAndra har mytens

och tillöverlägsenhet under alla förutsättningarsektorns absoluta

myndighetsform Sam-företräden framförbolagsformens absoluta en.
förändringsmekanismer intetidigt har blivit dessa ärattman varse

svårtoch det kanså okomplicerade först trodde, att varasom man
åtgärd och deenkla samband mellan vissurskilja någraatt en

krävs haråstadkommer. Deteffekter härigenom att mansom man
inolika delar ihelhetssyn där förändiingsspelets över-ettpassasen

gripande mönster.
sammanfattas i tillämpningen be-tankegångar kanDessa ettav

"höm"kallaMyndighetstriangeln. Triangelnsjag valt attgrepp som
myndighet eller bolag, finansie-verksamhetsformenutgörs av -

eller ersättning via marknadens reaktionerringsformen anslag --
detägandeformen offentlig eller privat. För isamt att man en--

vilka ef-skilda fallet skall kunna realistisk bedömninggöra aven



Från Försvarets datacenter tillSOU WM-Data1996:132 255

fektema blir given åtgärd det nödvändigt beaktaär attav en sam spe-
let mellan dessa olika komponenter, bildar triangelns "hörn".som

Frågan val bolags- eller myndighetsform måste sålundaom av
i ljuset såväl ägandeformen fmansieringssättet. På lik-ses av som

nande gäller valet ägandeform högi grad avhängigtsätt att ärav
det varpå finansiering påverkassker. Finansieringsformen isättav

sin såväl ägandeförhållandena valet juridisk enhet.tur av som av
sammanfattarJag nedan några de grundläggande attityder ochav

värderingar funnits i bakgrunden vid mitt studium FDC:ssom av
förändringsförlopp:

meningsfullEn tillämpning bolagsformen förutsätter attav-
verksamheten bedrivs med klara och uttalade lönsamhetsmotiv,

det finns marknad där köparna kan alternativa valatt göraen av
inköpsställe och, följaktligen, det finns antal synligaatt ett
konkurrenter till den verksamheten på denna marknad.egna
En tillämpning bolagsformen under dessa förutsättningarav-
möjliggör i regel klarare och tydligare resultatredovisning,en

underlättar målstyming och på kravensätter attsom som press
nå god lönsamhet.en
En konkurrensutsättning på marknaden viss offentlig verk-av en-
samhet, formi privat bolag, kan underlätta och för-t.ex. ettav
korta erforderligaden förändringsperiod krävs för dennasom
anpassning.

För uppdragsorienterad relation mellan köpare och säljareatt en-
inom för beställar/utförarorganisation skall verk-ramen en vara
ningsfull krävs det det på marknaden finns reell konkur-att en

"på lika villkor" olikamellan utförare, beställama harattrens
frihet och kapacitet rationella val och, delmo-göraatt ettsom

i detta krav, det råder balans mellan beställare ochment att en
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beslutskapacitetförhandlingsstyrka ochutförare, det gällernär
marknadenerforderlig kunskap och kompetensi form omav

produkter och tjänster.och dess

Genomförandet

ochaktuell litteraturstudiergenomförtsUppdraget har genom av
ochomstruktureringFörsvarsmaktensmaterial, belyserannat som

gjordabehandlar hittillsoch ocksåutvecklingFDC:s läge och som
med befattnings-intervjuer20-talutvärderingar, ettsamt genom

har såvälorganisationer. Därvidi aktuellanyckelställninghavare i
verksamhet och iinvolverade i FDC:svaritbefattningshavare som

inom WM-data, FMVansvarigaomställningsprocessensjälva som
intervjuadeåterfinns devissa fallFörsvarsmakten intervjuats. Ioch

och verksammahar varitpositioner; dedessai ärän en avmer
organisationen. Vid dessadengamlasåväl deninom nyasom

materialmycket relevantsökt få del såocksåintervjuer har jag av
möjligt.som
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datacenter FDCFörsvarets

Utvecklingen

Försvarets Datorcentral bildades särskild myndighet1974 som en
för samordnad datordrift för myndigheter inom försvarsdeparte-en

Uppgiftenzverksamhetsområde. framför alltmentets attvar svara
behovetför driften myndigheternas datorer och tillgodoseav av

datorkapacitet. Underhåll och datakommunikation andra viktigavar
verksamhetsområden. Främst bestod verksamheten drivaatt ettav
antal stordatorer.

År verksamheten1981 utvidgades till omfatta ävenatt systemut-
veckling systemunderhåll.och Härigenom skulle behovet externaav
konsulter på dataområdet minska. Som följd och markeringen en

Verksamhetsinriktning byttesändrad 1987 till Försvaretsnamnetav
dagligt och utåtriktadedatacenter FDC. I tal, i myndighetens in-

kallasformation kom den FörsvarsData.att
gjorde under tiden efter namnbytet ansträngningar förMan stora

och kvaliteten. Organisationen ändradesbygga kompetensenatt upp
bestå chef huvudkontoroch kom och styrelse och1991 att samtav

regionkontor. regionala profilen förstärktes ytterligare.Den

Regionkontoren expanderade och nyetablering gjordes i Boden.en
fick filialer.Sammanlagt då I början 1990-talet fickman sex av

Östersund.lokaler vid regionkontoret i Regionorganisatio-man nya

2 Uppgiñema i det följande till del hämtadefrån årsredovisningFDC:sär stor
1990/91.
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anpassad till den då gällande Milo-indelningen.nen var
Ändringen Verksamhetsinriktning motiverades till delstorav av

behov väl fungerande verksamhet bådekrigsorganisationens enav
för-fred. Nyanskaffningar och betydande teknologiskai krig och i

för-försvarets motiverade också sådanändringar i ADB-system en
stordatordrift minskade. Strategin förskötsändring. Efterfrågan på

föränd-utvecklingen informationssystem. Försvarsmaktensmot av
utveck-för Verksamhetsidé krävderingsarbete inom 90 storaramen

och de ändrade ledningsprincipema, i formlingsinsatser av en
Sommålstyming, förutsatte allt effektivt ADB-stöd.vidgad ett mer

på åstadkommaföljd denna utveckling satsade också atten av man
decentraliserade informationssystemutbyte stordatorerett motav

med smådatorer.

Verksamheten

utifrånintäktsfmansierad och skulle bedrivasVerksamheten var
desammaaffärsmässiga principer. Konkurrensvillkoren skulle vara

företag helst. Behovetför FDC för vilket annat som avsom.
viddärför. skedde bl.a.marknadskommunikation betonades Denna

och deltagandekundcentra fanns vid regionkontorende genomsom
publikationer,och utställningar olika slag,i mässor samt genomav

och andra trycksaker olika slag.annonser av
alltså redan under åren före omvandlingenMan kan notera att

utförsäljningen FDC skedde lär- och utvecklingsprocessoch av en
tillockså skulle komma underlätta övergångeninom detta, attsom

"Kulturchocken" be-renodlad marknadsorientering i privat regi.en
hövde därför inte bli så stor.
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Affärsidén konkretiserades FDCtill försvarets tekniskasom"att
kompetenscenter på skulle utveckla,uppdrag förvalta och stödja

eller for driften försvarets informationssystem i fred,ansvara av
kris eller krig.

verksamhetensEn förskjutning har skett inriktning från driftav
Åretdatortjänster utvecklingsuppdrag.till 1986/87 svaradeav

driften för inemot 2/3 den totala omsättningen, denna andelav men
har successivt minskat. åretsedan För 1990/91 blev uppdragen för

utveckling för första gången för driften och komstörre än att vara
knappt % den totala volymen.60 av

Huvuddelen driftsuppdragen utfördes vid de stordator-treav
centralema i Stockholm, Arboga och Karlstad. ochFMV Försvarets

Civilförvaltning de uppdragsgivarna. Under budgetåretstörstavar
1991/92, då verksamheten hade ungefärlig omfattning på 240en
mkr, driftsuppdragensvarade för mkr, medan konsultuppdrag,100

utbildning och förmedling uppgick till mkr.140 Härav svarade ut-
bildningen, främst kurser i ADB-anknutna forendast 5 mkr.ämnen,

förmedlingsverksamheten,och avsåg försäljning UNIX-som av
inriktad hård- och mjukvara, uppgick till mkr.40 Konsultuppdra-

främst avsåg utveckling och underhåll ADB-system förgen, som av
Unix-anknutna mindre datorer, svarade for 95 mkr. Försäljningen

omfattade både Unix-inriktad mjukvara och hårdvara i form av per-
sondatorer, terminaler och därtill hörande utrustning. Enannan om-

kundutbildningfattande förekom också. konkurrensmedelDe som
FDC främst satsade på dels fackmässigaden kompetensen ochvar

bred kunskap försvarsmiljö, förstärkt den regionalaen om av
organisationen med dess geografiska närhet till kunderna, dels ett,

lågt pris med hänsyn till funktion och kvalitet.som man uppgav,
arbete förekomIntensivt också med "öppna" FDC-nätet.att
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Resultatet

1990/91 redovisades försäljning på mkr, budgeteratFör 225 moten
mkr. Resultatet blev negativt, mkr, budgeterat noll-228 -6,5 mot

gickresultat. Hela försäljningen till olika enheter inom försvaret.

för knapptFMV svarade l/3 detta belopp.av
Om på utvecklingen i något längre tidsperspektivettman ser

försäljningen successivt ökat från mkr. 1986/87kan 136noteras att
Äventill de mkr. noterades 1990/91. med beaktande225 som av

dettaförändringarna i penningvärde inte obetydlig ökning.är en
årsarbetare ökade under frånAntalet denna tid 235 till 303. För

åren 1986/87 till 1988/89 noterades överskott på mellan ochlett
mkr, medan för åren 1989/90 och 1990/91 underskott på mellan7

mkr. uppstod. Soliditeten har successivt förbättrats.och 6,54

för 1990/91 påverkades negativt ansträngdResultatet av en
försvarsbudget och omläggningen redovisningenav av av moms-
kostnader. Man kunde också minskad beläggning inomnotera en
stordatordriften och minskad försäljning persondatorer ochen av

berodde grad på den speciella momssitua-terminaler. Detta i hög

regionaltrådde under första halvåret ficktion 1991. Mansom
mkr. hade vikande beläggningetableringsstöd på drygt Man1 en

särskilt vid filialen i Karlstad, vilket ledde tillför driften att ett
tiotal sadespersoner upp.
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Förändringsmotiven

Inom för LEMO-utredningen ingick granskningävenramen en av
FDC:s verksamhet. Till grund för denna skulle ligga den uppgifts-

fördelning ansågs gälla försvarsledningen,mellan FMV ochsom
ÖBssFDC och fastställdes i informationssystemstrategi 1991.som

ÖBEnligt denna skulle koncemledning bl.a. försom svara
central samordning, långsiktiga mål, policy- och strategifrågor samt
inriktningen skulleFoU. FMV ha kompetens och och kapacitetav
bl.a. för upphandling, datakommunikation, installation och under-

håll, kvalitetssäkring teknisk utbildning. FDC skulle hasamt
kompetens och kapacitet för bl.a. ADB-tekniskt stöd, datordrift och

datorstöd, systemutveckling, projektstöd, användarutbildning samt
förmedling maskin- ochav programvara.

syftena LEMO-utredningenEtt med bildaatt attav var genom
och sammanhållen myndighet Försvarsmakten koncentrera deen ny

direkta försvarsresursema till enhetlig organisation. förstaEnen av-
vägning för FDC:s del blev huruvida denna myndighet skulle ingå

i Försvarsmakten eller de myndighetervara en av gemensamma
liksom FMV, skulle verka utanför denna Man komt.ex.som, ram.

fram till FDC inte skulle ingå i Försvarsmaktenatt utgörautan en
verksamhet.egen

I LEMOs delutredning FDC konstaterades FDC i alltattom
högre grad blivit organisation tillhandahöll utvecklingstj äns-en som

FDC fick ungefär hälften de konsultuppdrag administra-ter. av om
tiva försvarsmakten lade Gränsen mellan admini-system ut.som
strativa ADB-system och för operativ-taktisk ledning bör-system
jade suddas För FDC skulle kunna konkurrera i alltmerut. att en
integrerad systemvärld måste dess bredd öka och dess tekniska
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industri-samverkan med konsult- ellerkompetens fördjupas. En ett
ansågs nödvändig.företag

snabbtsådan förändring kom ganskaSom led i attett man seen
ocksåhuvudaltemativ. det hade ibolagisering Men ettetten som

håll lägga in verk-funnits förslag från militärttidigare skede attom
LEMOs bedömning lade varkenFörsvarsmakten. Enligtsamheten i

medverkan försvarsm aktensbehovet isekretessförhållanden eller av
bedrevs iför verksamhetenkrigsorganisation hinder i vägen att

aktiebolagsform.

örsvarsutskot-sedan FIregeringens 1992/93: 73,proposition som
frånutvecklingen stordator-anslöt sig till, betonaritet stort man

struktur, pådecentraliserad byggerdrift medmot system somnya
FDC:sbeläggningen påoperativsystem. bedömdegenerella Man att

minska för avveck-skulle kommastordatorer successivt att att vara
konsult-skulle myndighetensslut. Samtidigtlad vid 1990-talets

verksam-skulle bli den dominerandeutvecklas.verksamhet Denna
förutsättningarvillkor och under deheten, utföras på deatt som

marknaden.konkurrensutsattagäller på den

FDC:s stordatorer måste underdrivits påDe systemstora som
Sannolikhetenmed90-talet efter hand ersättas system.nya

decentrali-påskulle byggahög dessabedömdes systematt ennya
operativ-kommunikation och generellastruktur, omfattandeserad

på FDC:sskulle beläggningenSom följd härav tresystem. en
vissminska under 90-talet. Enkommastordatorer successivt att
medskulle förakunnat skönjas. Dettasådan utveckling hade redan

fördjupas.och teknikkunnandetverksamheten måste breddassig att
medföraskulle kunnaetablerat företagsamgående med redanEtt ett

ökavilket skulleförstärkning kompetensen,angelägen aven
försvaret. Verksam-skulle erbjudaskvaliteten på de tjänster som
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heten vid FDC borde därför lämpligen överlåtas till privat ellerett
varjestatligt aktiebolag. Det kunde inte uteslutas i fallatt staten -

under övergångstid därvid skulle bli delägare.en -
fannsDet också andra, kommersiellt och affärsstrategisktmer

betingade skäl för sådan förändring. Dels skulle frikopplingenen
från myndighetssfären underlätta den verksamhet bedrevsatt som
inom dåvarande FDC också skulle kunna riktas kunder utanförmot
försvaret. Dels skulle kunna komma bort från de oklara rollerman
och rollförväntningar låg i FDC å sidan skulle verkaattsom ena

servicegivare olika myndigheter och deras "tjänare", åsom vara
andra sidan samtidigt kunna i myndighetsroll för sökaattagera en
fullfölja statsmaktemas intentioner. Konflikter mellan dessa båda
mål kunde lätt uppstå.

Dels ledde FDC:s ställning myndighet till det stundomattsom
uppstod oklarhet upphandlingsformema. I vissa fall rörde detom
sig upphandling omfattades upphandlingsförordningensom som av
regler, i vissa fall kunde det också fråga uppdrag inomvara om
försvaret, sådandär reglerad upphandling tillämpades.

I intervjuerna har också framförts FDC strävadeävenatt om
efter företagsm ässigt i prissättning, förhandlingar och avtalatt agera
kunde det dock hända myndighetsrollen och FDC:s "psykologis-att
ka" närhet till de försvarsanknutna kunderna ledde till det inteatt
alltid blev fråga helt objektiv och tydlig förhandlingssitua-om en
tion. Oklarheter kunde uppstå avtalens innebörd, giltighet ochom
bindningar och inte alltid komma baseras på helt konsekventatt
genomförda kalkyler. En överföring FDC i bolagsform, och ettav
eventuellt Övertagande dess verksamhet privat bolag,ettav av
skulle också det lättare för Försvarsmakten dragöra att nytta av
konkurrensen mellan olika leverantörer.
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ÖB avseendefrån Samråd Försvarets Datacen-skrivelseI en
ÖB tilli bakom de förslagverksamhet 1992 ställer sigtrals stort

skrivelsen konstaterasföreslås för FDC:s del. Iförändringar som
uppdragFDC:s verksamhet%bl.a. 30 utgörsatt somavcza av

smådatorer ställerunderhåll. Utvecklingendrift och mot nyaavser
decentrali-och på uppbyggnadendriftsorganisationenkrav på av en

hela landet.driftsorganisationserad över
ÖB,för framhållerinte givet,kan emellertidDet atttas

FDC skulleavvecklas.helt kommerdriftsuppdragen framgent att
utvecklas organisationkommitsåledes inte ha motatt somen

inte hellertillhandahålla konsulttjänster. Det kanskulleenbart tas
drift ochstöd vadförsvarsmaktens behovför givet att avserav

ÖB tilldärför tveksamminska. ställer sigunderhåll kommer att en
tillanknytningFDC:s utveckling innebärvadlösning ettsomavser
varitaldrigframhålls också detskrivelsenkonsultföretag. I att

uppgift "driva viss ADB-FDC:sdet skulleavsikten attatt envara
policy".

de föreslagnahuvudsak positiv tillställde sig iFDCzs ledning
betydandedenbetonade viktenförändringarna. Men attavman

informationsteknologiskaFDC detfanns vid inomkompetens som
intaktbibehållasförsvarsmakten kundeuppgifter förområdet för

påSom kravförsvaret.komma utnyttjasframöveroch attäven av
ikontinuitetendärförställdeacceptabel lösning attmanen

uppdrag/långsiktigabibehållasskulle kunnaverksamheten genom
arbetsgivarebeläggningsgarantier och tog ettatt staten ansvarsom

hanterasarbetsvillkor skulle kunnaiväsentliga förändringarför att
måstegodtagbartför Denpåoch lösas ägarensätt.parternaett nye
skullevid FDCAll personalkapacitet och kompetens.ha tillräcklig

organisationen.anställning i denerbjudas nya
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Likartade synpunkter framfördes de fackliga organisationer-av
Man ställde sig där också tveksam till de slutsatser dragitsna. som

i LEMO-utredningen. Resonemangen inte tillräckligt under-var
byggda och motiverade. Man föreslog därför FDC i första handatt
skulle kvarstå självständig myndighet, i andra hand omvandlassom
till statligt bolag.ett

hellerInte i riksdagen enigheten de föreslagna föränd-var om
ringarna total. frånMotionärer s framhöll FDC vid denatt
aktuella tidpunkten mycket väl fungerande myndighet medvar en
brett verksamhetsområde och stark koncentration de olikaen av
verksamheterna i anslutning till varandra. Man såg risken för att
nyckelpersonema skulle komma splittras på många olika håll.att
Då myndigheten stod för mindre hälften den personal inomän av
försvaret på central nivå arbetade med ADB-drift, skulle därförsom

underlag för beslut behöva hela försvaretsöversyn görassom en -av
ADB-verksamhet. Motionärerna föreslog sådan heltäck-att en mer
ande utredning skulle innan genomgripande beslutgöras, mer
fattades FDC:s framtid. Motionen avslogs.om

början påI december fattade regeringen beslut1992 attom ge
bemyndigande förhandling överlåtelse FDC.om av av
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Försäljningen

Utgångsläget

FDC,1992/93:73iföreslog regeringenSom nämnts omprop.ovan
ochtillgångaroktober 1992, bl.a.den 29 statensattavgavssom

statligt eller privatöverlåtas tillmyndigheten skulleskulder i ägtett
ÖB ochföregåtts samråd medhadePropositionenaktiebolag. av

propositionenRedan innanorganisationerna.med de fackliga
förhandlingarinitiativ tillregeringenriksdagenbehandlats i atttog

bindandeavtal medgenomföras ochköpare skullemed tänkbara
enlighetiriksdagen beslutadeförutsattför slutas,verkan attstaten

regeringen ibemyndigadeMed detta syftepropositionen.med en
tillkallachefen för försvarsdepartementetskrivelse 1992-12-03 att

föra förhandlingaruppgiftmedsärskild utredningsman att omen
avtalslutaägdeUtredningsmannenöverlåtelse.denna rätt att om

Tillgodkännande.regeringensförbehållmedöverlåtelse, om
Folke Rehnström.utsågsutredningsman

bl.a. vidbetonadesskrivelsenbifogadesinstruktionden attI som
förstaFDC skulle ioch skulderna itillgångarnaöverlåtelsen av

anbudetfördelaktigaekonomiskt prövas.hand det för meststaten
överlåtelseochpris tillämpasmarknadsmässigtskulleprincipI ett

köpareolika möjligavillkor. Flerakommersiellt riktigapåske

anbud.borde avge
privatöverlåtelse tilleftersträvashand borde ägtförsta1 etten

skekunde antingen över-aktiebolag. Detta att som engenom
först bildades,statligt bolaggångslösning statenattett nytt genom
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överlåtelsenellerprivat bolagdelägare iblev ägt attett genom
skeddeOm överlåtelsenstatligt bolag.till redan bildatskedde ett

yttrande förstPrivatiseringskommissionensaktier skullei form av
inhämtas.

Ägarföretaget ekonomisk stabilitet och kunnaborde ha goden
ställdeverksamheten. Instruktionenlångsiktigt drivaåta sig att

ochsekretesskydd hos köparentillfredsställandepåockså krav ett
krigsor-för försvarsmaktensmedverka till stödskullepå denneatt

iövergångsvis ha insynåtminstoneStaten bordeganisation.

bolagsstyrelsenirepresentationochägarföretaget gesgenom
utgångspunkt för för-Sombeslut.möjlighet påverka dessatt

FDCpersonalen vidanställdadenskulle gällahandlingarna att
trygghetsfrågomaochägarföretagetanställning ierbjudasskulle att

Även skulle hanteras ipensionsfrågornaskulle regleras.för dem
godkäntshäromriktlinjermed deöverensstämmelse avsom

riksdagen.
sammanfattas1992-09-29från försvarsdepartementetI PMen

framkommit vidvadefterutgångspunkternågra de somsom,av
förhandlingarnagälla vidbordefinansdepartementet,samtal med

inte kanregeringenframhålls bl.a.FDC.överlåtelse Där attavom
statligt bolag bildas,förstmåstemyndighet. Antingensälja etten

självaockså kanEllersäljsvarefter dess aktier avyttraut. man
till"inkråmet"myndighetenverksamheten i ägare,en annan

förordarFinansdepartementetmyndigheten läggs ned.varefter att
svårtvisat sigdetmed motiveringenbolag bildas,statligt attattett

skulder.ochmyndighets tillgångarvärdera en
huvudmannaskapvid byteframhålls vidaredenna PMI att av

bästatrygghetslagstiftningen tillämpas. Detstatligaskall inte den
kan intedettaförsäljningen. Menföljer med iall personalär att
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påverkamåstebolagetdeteftersomkrav,ställas ett nyasom
underde anställdadå viktigtdetgrunder. Menkommersiella är att

påpekasböreñerskydd. Detvettigtfårförhållanden attalla ett
regleravslutades innan EUsochgenomfördesförhandlingarna
vidskall gällaanställningsskyddkraft etti äventrädde attom

huvudman.sådant byte av
knytsförhandlarentillrekommenderasPM:nI även att en
värderingfinansiellvadspeciell kompetensmedunderkonsult avser

ocksårekommenderarföretag. Manavyttringoch att sammaav
försäljningar,genomför fleradepartementetanvändsförhandlare om

svaradeFolke Rehnströmfallet:sig bliockså visadenågot som
Försvarsmedia.försäljningenförockså av

kan konstaterasframställningenföljandedenföregripaUtan att
de iföljakomalla avseendeniförhandlingsprocessen attatt

Överlåtelsen komrekommendationerna.lämnadeinstruktionen
statligt bolag."omvägen"gickstånd över etttill attatt mangenom

iplatsStaten fick ingeninkråmet.säljavaldeställetI utattman
organisationer-fackligamed deöverenskommelserEfterstyrelsen.

tänktändå intedebättretyckte det attatt som manvarsomna,
självakom isadesfrån börjanredanbolagetdetbehålla i upp,nya

till detfölja medFDCpersonalen i%verket 80 att nyaavc:a
anställningsskydd.årsgaranteradesPersonalenbolaget. tre

Förhandlingarna

innanför överlåtelsenutredningsmannentillsattesberörtsSom ovan
1992.decemberskedde idettai riksdagen;tagitspropositionen
medavtalslutligtsnabbt ochbedrivaskomFörhandlingsarbetet att
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köparen träffades i Bl.a. för1993. hantera det övertalig-attmars
hetsproblem uppstod i samband med försäljningen beslötsom
regeringen i juni särskild1993 inrätta avvecklingsorgani-att en

Åtgärdernasation TAV. och problemen i samband med denna

inklusiveavveckling, åtgärder för och effekterna söka placeraattav
den övertaliga personalen, behandlas i särskild rapport.en

Förhandlingsarbetet sin utgångspunkt i de riktlinjertog som
Ävendragits i propositionen och i instruktionen för uppdraget.upp

synpunkter framkommit i samband med LEMO-utredningenssom
ÖB:si beaktande, såsom önskemålavlämnande bl.a.togs att en

decentraliserad organisation för drift ådatorer i nätverk skulleav sm
Försäljning till bolag skullebyggas privat prioriteras.ägtettupp.

Inför sökandet och urvalet möjliga köpare konkretiseradesav
olika synpunkter i följande kriterier:dessa

skulle privat bolag med ekonomisk stabilitet.Det ägtettvara-
kompetens såväl konsultverksamhetFöretaget skulle ha inom-

drift stordatorer och smådatorer i nätverk.som av
skulle svenskägt med hänsyn till stödet iFöretaget För-vara-

svarsmaktens krigsorganisation.

mål förSammanfattningsvis kunde övergripandesäga attman som
överlåtelsen skulle gälla den skulle bra både för försvaret,att vara
för det köpande företaget och för den enhet bildade dåvarandesom
FDC.

Som konsekvens dessa övergripande kriterier uttrycktesen av
vidare önskemål skulle finnas långsiktigt hosdet intresseatt ettsom
företaget för fortsätta verksamheten försvaret,i samverkan medatt

goda möjligheter kompetensutveckling skulle erbjudas,tillatt att
köpet skulle gälla hela företaget och anställning skulle erbjudasatt
all personal.

1996:132SOU18



datacenter tillFrån Försvarets WM-Data270 1996:132SOU

frågan valetSärskild uppmärksamhet ägnades över-om av
förutsattesriktlinjerna från försvarsdepartementetlåtelseform. I att

existerandeske via nybildat eller redanförsäljningen skulle ett
bland de olika alternativ aktualise-delägt statligt bolag. Men som

fråga kom särskild uppmärksam-rades vid bedömningen dennaav
stället omfattamöjligheterna låta försäljningen ihet ägnas attatt

tillgångar och skulder, inklusiveinkråmet, dvs. verksamhetens

åtagandentillgångar goodwill andraimmateriella samt som
myndigheten.åvilade

tilltalande med dettaframför enkelhetenalltDet som varvar
heller"omvägen" via bolagsbildning.alternativ. slappMan en

Privatiseringskommis-ärendet underställasbehövde i sådant fallett
möjlig-påpekades särskiltBland möjliga nackdelarsionen. att

överlåtelseformförsvåras. Med denskulle kunnaheterna till insyn

svårt för detinkråmet skulle detavsåg avyttring varaavsom
styrelserepresenta-några utfästelserförvärvande bolaget göraatt om

också kunna bliskulle möjligenSekretessbeläggningention. mer
komma heltskullekomplicerad avyttringen att ettän avseom

bolag.
olikagjordes mellanjämförelserbakgrund deMot somav

sambandapportemission imöjligheterna tilldär ocksåalternativ,

det alternativbehandlades, valdeinkråmetmed avyttringen manav
inkråmsöverlåtelse.innebarsom en

preciseradedefå underlag förskulleFör ettatt merman
Fond-Carnegieoberoende frnansexpertförhandlingarna lät man en

framtids-konsult värdering ikommission AB göra ettensom
skulder. bakgrundFDC:s tillgångar och Motperspektiv enavav

kunnaverksamhetsgrenar skulleFDC:s olikabedömning hurav
femårsperspektiv gjordes delsutveckla sig ikomma ettatt en
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substansvärdering baserad på tillgångamas och skuldernas värde,
dels värdering utgick från avkastningsvärdet, diskonterat tillen som
dagsläget. Substansvärdet vid utgången 1992/93 kom liggaattav

10 mkr. lägre motsvarande beräkning gjord för avkastnings-äncza
värdet. Det medeltal fick fram mellan dessa båda siffrorsom man
och marknadsvärde bildade utgångspunkt förantagetsom en
förhandlingarna kom i själva verket ligga 20-25 mkr. under detatt
bud i slutförhandlingama erbjöds.som man

bör framhållasDet det osäkerheter förknippade medatt är stora
värderingar detta slag. Detta gäller i synnerhet i så osäkerav en
och flexibel bransch dataföretagen. Substansvärderingensom ger
endast vägledning för värderingen i kortsiktigt perspektiv. Detett
intressanta för såväl säljare köpare det beräknadeärsom av-
kastningsvärdet, vilket överskott kommer lämnasattsom anger som
under antal år framåt, här anförts svårigheternaett ärmen som

Detta i den gjorda analysen söktstora. accentueras att göraav man
sådana förutsägelser i femårigt perspektiv, där rimligen osäker-ett
heten för de sista åren i denna period måste bli utomordentligt stor.

Men här ställning till kvaliteten i den gjorda analysenutan att ta
måste konstateras i återblickande perspektiv de lämnadeatt ett
siffrorna bär sannolikhetens prägel. Den gjorda uppskattningen av
marknadsvärdet kom god marginal för den högre prisnivåatt ge en

i älva verket lyckades nå. Om på det förväntadesom man man ser
resultatet för de olika kan konstaterasom prognosen avser, man

bedömningama ha varit alltför optimistiska för de förstaatt syns
åren, under det uppskattningama ligger i underkant förnärmastatt
de åren. Givetvis kommer realismen i utfallet påverkasattsenare

inträffade konjunktursvängningar.av
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riktad anbudsupphandling.formenFörhandlingarna av engavs
medvetetförstagjordeannonsering gjordes. ManoffentligIngen ett

skullemed IT-kompetens,sådana svenska företagurval somav
Utifrån bruttolistasådan försäljning.tänkbara vidkunna envara en

företag, vilkapåfram 7-8på dussintal företagett tog gruppman en
Samtliga dessaingående analys.föremål förgjordes till meren

Antalet möjliga köparedataområdet.företag verksamma inomvar
förhandlingarintensivamed vilkareducerades sedan till tre, mer

inleddes.

denNordic AB, blevWM-datade företagenEtt tre somvarav
detbehandlas iingående kommerochslutliga köparen attsom mer

datatjänstföretag, verksamtövrigaföljande. Ett de stortettvarav
internatio-visstkonsultinsatser och medbåde driftsfrågor ochmed

verksamhethade ocksåandra företagetnellt ägande. Det storen
tillverkning medockså meddataområdet arbetadeinom storenmen

försvarssektor.
svårtskulle blivisade det sig detförhandlingarnaUnder attatt

FDC skullesamtliga anställda iönskemålentillgodose attom
erbjudandeköpande företaget. Företagensanställning i deterbjudas

genomgående kringlågvarierade här någotavseendei detta men
anställda. Efter% deberedd 80överatt taatt cza avvarman

fram tillkomfackliga organisationernaförhandlingar med de man
samband medgång ifriställning kom meddet bättre attatt envar

år.efter någraskulle komma skeändåöverlåtelsen dessa attän att
detkunde beredas plats idock de inteEn förutsättning att somvar

avvecklingsorganisation,skulle inordnas iföretaget somennya
dedessa. Allaverka för arbetsplaceringaktivt skulle treaven

årsskulle anställaserbjöd demtillfrågade företagen tresom
motsvarade demanställningsvillkoranställningstrygghet och som
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tjänst.statliggällde försom
buddetsigdetvisadegångförhandlingarnas attUnder som

övrigadehögreoväsentligt änberettWM-data att avge varvar
åtagandenÄven för degjortsavräkningsedanbud. somföretagens

dennasigdetvisadedel,för attmed sigfördeöverlåtelsen statens
påerhölls,härigenomtilltillskottdetvadskillnad, staten somavser

övrigaDeköpeskilling.iskillnadenlikaheladet storttaget somvar
helapå detöverlåtelse tagetmedförenadevillkor varenvarsom

stod.valetvilkamellanföretagför delikartade tre
WM-datavaletföravgörandeblikomPrisfrågan somatt av
vadavseenden,övriga t.ex.iWM-datadåMen även avserköpare.

lösning,tilltalandeutvecklingsmöjligheter,ochlångsiktighet var en
visadesidaföretagsdettafrånförhandlingarnaidåoch man

önskemål, bidrog ävensäljarensförtillmötesgåendeochintresse
verksamhetsöverlåtelseAvtalbeslutet.slutligatill detdetta om

tecknades iköpareWM-dataochsäljaremellan staten somsom
1993.mars

Avtalet

den 10undertecknadesWM-dataochmellan marsAvtalet staten
april 1993.den löverlåtelsenför"tillträdesdag"Som1993. angavs

ochköpeskillingenerbjudnaangivnafrån denutgickAvtalet ovan
skulleefterhandiavräkningdenförvillkorstipuleradeavtalet som

skulder.ochtillgångaravstämningvidbehöva göras aven
erbjudasFDCvidanställda225minstskulleavtaletEnligt

anställningstid.garanteradtreårigmedWM-data,vidanställning en
erbjudasKarlstadifilialenvidanställdaminst 15skulleDessutom
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utgången anställdatidsbegränsad anställning till 1993. De garan-av
de fall där dettaterades villkor i statlig tjänst eller, isamma som
uppstod frågaskedde, kompensation för den mellanskillnad isom

villkor.om
sekretesskydd och erbjudandeAvtalet innehöll också regler om

medmed WM-data delta itill Försvarsmakten att styrgrupp,en
på rimlig insyn iFörsvarsmaktens kravuppgift tillvarataatt

återköp,också möjligheter tillverksamheten. Staten erbjöds om
i% eller aktiernanågon fick 50ägare än rösternaavannan mer

sådant ägandemed fog bedömdeWM-data och staten att ett varom
också fogade garantierFörsvarsmakten. Till avtaletnegativt för var

ÖB. sambandlicensavtal mellan WM-data och Ii form bl.a.av
FDC befattning och erhöllöverlåtelsen lämnade chefen för sinmed

WM-data.anställning iannan

Bedömning i stort

på mönstergilltha sköttsälva förhandlingsprocessen sätt.ettsyns
och denurvalsprocess användesGenom den successiva genomsom

nåttskapades, hahärigenomkonkurrenssituation ettsyns mansom
dess personalför verksamheten ochsåväl för säljaren staten som

metoden har möjliggjorttillfredsställande resultat. användaDen

villkorfråga pris, kvalitet och de övrigajämförelser i som varom
med godaLångsiktigt tryggad leveransförknippade med avtalet.

rimlig mån harförnyelse har skapats. Imöjligheter till teknisk

anställnings-anställning och godapersonalens önskem tryggadom
villkor kunnat tillgodoses.

komsnabbhet varmed försäljningenDelvis, följd densom en av
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självaproblem idelhelemellertidskapadesstånd,till av-en
tillinformationeniförekomFelaktighetervecklingsarbetet.
Enavvecklingsprocessen.kringuppstodoklarheterochpersonalen

TAVavvecklingsorganisationdenhärtillorsakbidragande attvar
skullemyndigheter,andraantalförFDCförsåväl ettsomsom,
1993.julildenförräninrättadesintefrågorför dessasvara

haravvecklingen avrapporteratskringproblemenochProcessema
utvärderingoch i1994, separatTAVfrånskrivelsei enen

effekter.ochåtgärderorganisation,avvecklingsarbetetsbehandlas
skulledenutförsäljningen,medmålen attövergripande varaDe

påköparen,förFDC ochvidverksamhetenförför synsbra staten,
sådanförför tidigtdetnåtts, ärha ännuheladet även entaget om

tillfredsställande kompensa-fåttharStatenbedömning.definitiv en
givitsFDC harvidverksamhetenochavyttring,sinförtion
Somformer.iutvecklasochvidarelevamöjligheter nyaatt

tillfredsställandeaffärenbedömsföljande äveni det urbehandlas
övergångs-eftervinstutvecklingsynvinkel. Denköparens enman
långsiktigttorde iFörsvarsdata ettWM-dataförfåttperiod mer

skälfinnsDetkoncernen. attförlönsamtinköpetperspektiv göra
svårvaritskulle haresultatutveckling attpositivsådanattanta en

myndighetsramen.inomverksamhetfortsattviduppnå en
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Marknadslösningen: WM-data

inom IT-områdetväxande koncernWM-data en-

Sveriges och snabbast växande koncernerWM-data störstaär en av
fram det kompletta datatjänst-inom IT-området. villMan tona som

återfinns främsthelhetslösningar. Kundernaföretaget, erbjudersom
offentlig och privat sektor. Manorganisationer inombland större

dotterföretag,skaffat sig antalhar under årens lopp ett stort som
i detmarknadsutbudet. WM-data Försvarsdata ABkompletterar

Försvarsdata med inriktning på försvarslös-följande förkortat till

inom koncernen.bolagsbildningamaningar deär senasteen av
företag, arbetar i koncern-likhet med många andraI större som
årsredovisingar för de olikapublicerarform, separataman

detaljeradheller lämna fördotterbolagen, och vill inte utman
blir därförinriktning och verksamhet. Detinformation derasom

översiktsuppskattningarnöja sig mednödvändigt i denna studieatt
viainformation erhålls påoch med den sätt, t.ex.annatsom
tillhar gjorts i anslutningmassmedia, och de uttalanden som

syftet med dennaledning.intervjuerna med Försvarsdatas För

uppgifter detta slag tillfyllest.emellertidutvärdering torde av vara
på olika nivåer. FörstBeskrivningen i detta kapitel görs ges en

ochutveckling, inriktningpresentation WM-datasallmän av
Försvarsdata. I dennaDärefter beskrivs ingåendesärdrag. mer

från verksamhetenpraktikfallsfonn in glimtarbeskrivning ivävs
Östersund.deras regionkontor det ivid ett av -

ochGrundarestartade i mycket blygsam skala 1969.WM-Data
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de två huvudaktörer, fortfarandeägare huvudägare iärvar som
företaget de kontrollerar 3/4 röstetalet för aktierna. Ettcza av par-

svenska organisationer för huvuddelenstörre de återstå-svarar av
ende aktiema. Avsikten från början företaget skulle litetattvar vara
högst 20 anställda huvudinriktningmed på konsulttjänster för- -

Årutveckling företagsanpassade administrativa 1975,av program.
då blev 25 anställda och då ägnade sig sälja färdigaäven attman
standardprogram och datasystem, passerades emellertid den magiska

och tillväxten har varit stark sedan dess.gränsen, Man strävar nu
efter det kompletta datatjänstföretaget, erbjuderatt vara som
anpassade tjänster inom hela IT-området.

1985 mkr.148 med 273 anställda, 1990omsatte man
753 mkr. och drygt anställda, förl 000 1995 nå försäljningatt en
på 3,2 miljarder kr, med drygt 3 000 anställda och vinst påen
drygt mkr.300 För 1996 beräknar omsättningen skall nåattman
nivån miljarder kr5 och vinsten skall 400 mkr. Enatt övervara
fortsatt snabb expansion förutses.

Verksamheten kännetecknas höggradig decentralisering tillav en
det 20-tal dotterbolag skaffat sig. De olika bolagenssom man
verksamhet hålls koncemledning med litensamman av en en
ledningsgrupp. Man har inga särskilda dotterbolagsstyrelser. Man

efter arbeta med liten administrativsträvar och söker,att apparaten
bl.a. tillsammans arbeta fram och i praktiken tillämpaatt ettgenom

måldokument, skapa stark identitet och företagskul-gemensamt en
inom koncernen.tur
Grundbultama i denna kultur professionalitet, decentraliseringär

och målstyming. Inom för den samlade koncernen efter-ramen
också kunna utnyttja småskalighetenssträvar fördelar ochattman

lyfter fram förändring naturligt och kontinuerligt tillstånd.ettsom
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påtill närhet,på möjligheternavillGentemot kunderna satsaman
ochkunna erbjudaoch pålångsiktiga relationerbygga attatt upp

betonarIT-området. Maninomhelhetsansvar ävenattta ett
viktigthelhetsperspektiv. Detmåste i sådantindividen är attettses
fritid, ochmed positivprofessionella rollendenkunna integrera en

för detta.skapasöker utrymmeman
till FörsvarsdataomvandlingFDC och dessFörvärvet ettvarav

bredda sittvilleManWM-datas tillväxtprocess.inaturligt steg
samtidigtspeciell nischkunskap,skaffa sigmarknadsområde och en

specialistkompetens. Dentillföras vissockså kundekoncernensom
säljarensFörsvarsdataförledningenbedömning ärgör attsom

berodde på detbaraaffärspartner inteWM-dataslutliga val somav
förhållandettillskrivas detockså kundehögre priset attutan man

tillmötesgåendeochangelägenvisade sigWM-datas sidafrån mer
kundeocksåföretagetochkonkurrenternai förhandlingarna attän

ochbyråkratiinformelltsmidigare ochpå sätt, utanett meragera
långa beslutsvägar.

inomkompetensenden samladeutnyttjabäst kunnaFör att
och förutsättningarnasammanhållningenoch för ökakoncernen att

minskaoch denolika delarmellan desssamarbete vägenför
koncernensrotation mellanmycketförekommerrevirtänkandet, av

uppgift. Så harochbolagBefattningshavama byterolika delar. t.ex.
ochsedan 1975koncernenvarit inuvarande VD,Försvarsdatas som

andrainnehaft fleratidigareför Försvarsdata 1995,blev VDsom
åstadkommaockså efterkoncernen. Manuppgifter i strävar att

bilda bolags-bl.a.bolagsgränserna,samarbete attöver genom
försvaretUppdragöverskridande projektgrupper. t.ex. avsersom

dotterbolag,inom någotockså kommakan annatatt mengenereras
Försvarsdata.medi samarbetedå efter jobbetgörasträvarman
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föroch målenintemdebitering,undvika omfattandesökerMan en
olika förut-individuellt efter dessasfastställsolika bolagende

gäller skapaDetoch arbetsformer.sättningar att gemensamen
WM-datapå"vi-känsla": "Detochkoncernenidentitet inom ären

bolag X."inte på dessjobbar,jag

in iFörsvarsdata mönstretväxer

Övergången

kunna förvärvaförklart intressesida fannsWM-datasFrån attett
verksamhet ochkompletterandenaturlig,såg detFDC. Man ensom
marknad för-"man köpteinvesteringlångsiktig en nysom en --

nuvarande iVDledning, därFörsvarsdatassvarets". en annan
introduktio-ochförhandlingarnaiWM-data deltoginomposition
avgörandet.fälldeprisetenbartdet inteatt somvaransernen,

vidfatta beslutkundebeslutskraften: "ManocksåViktigt var
bordet."

verksamhetdenomvandladesförsäljningenefterDirekt man
skeddeRekryteringendotterbolag.helägtfrån FDC tilltagit ettöver

vidpersonalenintervjuer medingåendepåoch baseradessnabbt
%ungefärjobb, 80erbjödsanställda därFDC. 225tidigare av
vidFörsvarsdataviktigtEftersom detpersonal.FDC:s att envar
fungerafortsättaskulle kunnakrigssituationellereventuell kris- att

speladekrigsorganisationen,enhet i ävenintegreradensom
Eftersomvid valet.krigsplaceringen ingälldeförhållanden som
och detadministrationmed litenarbetarprincipWM-data ensom

utnyttja WM-Försvarsdatastyrningenmöjligt förockså att avvar
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administrativa sidanpå denfrämstdetcentraladatas resurser, var
garanteradPersonalengjordes.nerdragningar sammavarsom

år.anställningstrygghet iochtjänsti statligvillkor tresom
det fannseftersombörjan,problem ideluppstod detGivetvis en

WM-data. DenFDC ochmellankulturskillnaderbetydande presen-
till"välkomsthälsning"ledningWM-datastation somgavsom

åhörarna:chock förblev litetfrlialemapersonalen vid enaven av
spåradeochöverkant"hurtigt" iupplevdesBudskapet enmansom

kompetensFDC-personalensgamladen samtunderskattning av
Menförändring.affärsmässighet ochförattityderochvilja till
välFDCeftersomhanteras,olikheterkunde dessasamtidigt var

företagsliknandeinförthadeövergången. Maninförförberett en
gjordeManoch resultatansvar.styrningekonomiskmedstyrning

papper".klarafanns"detbokslutordentliga -
skillna-dessatid kommatagithar detnaturligtvis överMen att
tänkatvå år"Detbeteenden:ochattitydervärderingar, atti tarder

skulletrodde denvadtidlängre ta.Omställningenom". äntog man
fortfarandepersonalFörsvarsdata,år, börjadetvåefterMen vars,

FDC, fungerafrånrekryteraddelenallra atttill är enstörsta som
anställda i Försvars-demed vilkenWM-data,enhet iintegreradväl

hand, inteWM-data i första"Viidentitet:primärkänner ärdata en
Försvarsdata".

Utvecklingen

förresultatutvecklingen Försvars-harbedömningledningensEnligt
tillfredsställande. Manvaritförsta årtvåverksamhetensunderdata

mkr.på 30och vinstmkr.på 245omsättningredovisar enen
slutat sedan30-tal har240. EttPersonalstyrkan startenär czanu
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förden idealiska storleken40-tal börjat.och Man ettattett anser
organisatoriska inplacering liggerFörsvarsdatas slag ochbolag av

ochmellan 225 300 personer.
förredovisade omsättningenalltså konstatera denkanMan att

gällde för FDCstorleksordningFörsvarsdata är somav samma
positiv.vinstutvecklingen varit Menhar1990/91. Däremot som

Försvarsdata i realitetenkunnautvecklas nedan skulle säga attman
utförandeteftersom vidsiffrorna indikerar,"större" vadänär man

frånspecialistkompetensofta utnyttjar ochsina uppdrag resurserav
personalFörsvarsdatasLikaså utnyttjasdelar WM-data.andra av

resurskapa-koncernen. totalaandra delar Denför uppdrag inom av
månsålunda i vissbuds skullestår Försvarsdata tillciteten som

någotskenbar organisation,"virtuell"karakteriseraskunna som en
utveckling ochför företagsidealmönsteridag ofta ettses somsom

samverkansrelationer.

på branscherfördelningomsättningensuppskattningEn avgrov
den heltvid handenmånaderna 1995för de första nio attger
Industrinoffentlig sektor.%,delen, inemot 97övervägande avser

tillförsäljningenutvecklas i det följ andeför %. Som2 avsersvarar
försvarsbeställningar.uteslutandesektor såoffentlig gott som

period påfördelning föromsättningensdet gällerNär samma
nätdrift för drygtdator- ochverksamhetsområdenolika ensvarar

drygt 20%.systemkonstruktion varderaochtredjedel. Utredning tar

inklhårdvara% och försäljningenmindreUtbildning länutgör av
datordriftenövervägande delenuppgår till 7 %. Denprovisioner av

till försvaret.leveransernaavser
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ochOrganisationen styrningen

skall"Försvarsdataefterledning ettKoncernens strävar att vara
bit på denkommit brahaochi miniatyr",WM-data enman syns

begränsad, organisa-starktadministrativaDen ärapparatenvägen.
befattnings-har ingainformell.grad Manoch i högtionen plattär

har ingenFörsvarsdataordet chef.hör sällanochbeskrivningar man
till vilkenledningsgrupp,harsärskild styrelse, enmanmen

Beslutsvägamaolika delar kallas.för Försvarsdatas ärcheferna
Styrningen inombeslut.fram tillkommadet går fortkorta och att

resultatorienterad långtgåendeochhög gradiFörsvarsdata är en
ochresultatkravskerinförts. Styrningenhardecentralisering genom

tillfreds-resultatetSåresultatuppfyllnad. längemätning ärsomav
besöktadenvidfrihet,får lokaltställande stor uppger manenman

enheterna inomolikaupplever deFDCJämfört medfilialen.
regeltvång,avsaknad detochfrihetFörsvarsdata större avenen

tillverksamheten. Uppdomineradeden tidigarehög gradi ensom
anställningarinvesteringar. Mensinasjälvfårviss göragräns man

ledning.Försvarsdatascentraltskall godkännas av
revirgrän-uppbrytningeftersträvarkoncernenInom avenman

koncernen. In-hela"vi-känsla" inomvill skapa enserna; man
ochomfattningbegränsadmycketiförekommertemdebitering man

organisation. Iobjektorienteradiprojektform,ofta iarbetar en
WM-datadelarockså andrakanförsvaretföruppdragen av

Försvarsdata.slussasalla uppdragmedverka, genommen
flertaletifinnsi landet,WM-data harfilialerVid de utesom

irepresenterade. MenbolagWM-datas strävarfall flera manav
utåt skallvisarkoncernen"ansikte"detdessa fall att ge ensom
talarMansammanhållet WM-data.framtoning t.ex.ett omav

Även Försvarsdataendastdäri de ärKarlstad"."WM-data orter
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Östersund koncer-framtoningenoch Boden ärrepresenterat av--
utanför Försvarsdatas loka-helhet På skyltendet primära.nen som

Östersund står "WM-data".i baraler

Marknadsinriktningen

fortfarande försvaret denframgår beskrivningenSom ärovanav
Försvarsdatas sidaFörsvarsdata. Frånkunden förhelt dominerande

tillstarka koncentrationenpositivt med dentycker det ärattman
förklaras detinte helt, kantill del,försvaret, avmensom en

viktig kund,försvaretgarantiavtalet. tyckergällande Man äratt en
kallarrelationer medha goda, långsiktigamåste manmansom -
sidaFrån försvarets"partnerkunder".Försvarsmakten och FMV sina

med sådandet har varit braliknande upplevtpåhar sätt attman
de omförhandlingarinfördominerande leverantör. Menstor som

kanFMVkommerupphandlingarsker och de görasatt avsomnya
förändras.bilden kommadock att

förstärkttilltendenskan konstaterasjälva verketl enman
verk-FDC:sjämfört medhos Försvarsdata,myndighetsinriktning

verksamheten bedrevsparadox. Närhar här litetsamhet. Vi av en
visakundevärde i sigregi hade detoffentligi attattett manman

verksamhetenmarknadenuNärpå den privataockså kunde operera
sådanbehovfinns inte längrei privat regi,bedrivs av ennu

fall skettflerasamtidigt har det i"demonstrationseffekt". Men
huvudkundemade privatapå den privata sidan. Eninbrytningar av

Östersund, kravspecifika-detta förutnyttjatFörsvarsdata itill som
lokalville hacentralttioner till attsystem,ett stort man enanger

Försvarsdatadet intressehar tilltalatsochleverantör att avman
förhållandet Försvars-verksamheten och detstabiliteten ivisat, att
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före-säljarensochKöparenskoncern.deldata störreär enav
faktorerBland deocksåtagskulturer överens. mansomstämmer
managementegen-leverantörvaletför nämnerviktiga manavange
affärsmässighetenserviceberedskapen,företagskulturen,skapema,

Menkontaktvägarna.ochproceduremainformellade mansamt
FDC ochkunskaptidigare atthadesamtidigt manatt ommananger

övergångenverksamhet;dennauppskattninghögockså hade aven
föravgörandeförmodligenmiljötill privatoffentligfrån var

leverantör.Försvarsdatavalet somav
iharförsvaret setttill stortgäller leveransernadetNär man

ochutvecklingförkonsulttjänstermellanfördelningsamma
verksam-gällandeocksåFDC-tiden. Man attpå gördatordrift som

någragenomgått störreFörsvarsdatavidinriktning ännuhetens
jämförttillämpningsformer,ochteknologivadförändringar, avser

FDC-tiden.påhur detmed var
Datordriftenverka.hunnitintehärharFörändringskraftema ännu

Karlstad.ireduceratsharintaktArbogafilialenvid är men
tillFDCöverföringentroligtsamtidigt attMen gör avman
frånövergångdenpåskyndathatordeWM-koncemeninombolag

datornätochsmådatorerpåfokuseringtill denstordatorinriktning
varitharövergång ettdataområdet. Dennahelasker inomsom

haranförWM-Data,inomdataföretag,för alla man,problem men
omläggningsådangenomförapåarbetatkonsekvent avatt enman

verksamhetsinriktningen.
kontakternauppskattarsidaÄven Försvarsdatasfrånmanom

dockuppleverförsvaret,tillleverantörsförhållandetochmed man
deninomkontaktpersonemadehittaproblem rättavissa att
in-utformaochförsvaret attverksamhet utgörkomplexa som

FMV mångavarithar detInompå bästafonnationskanalema sätt.
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kontaktpunkt.entydigurskiljasvårtdetochförändringar, är att en
delövervägandetillmed FMV, görkontakternaSamtidigt somsom

deutvecklingochför drift systemenbeställningarsina egnaav
också viktigt,detvitala, attFörsvarsdata, ärär mangenom

beställareolikaFörsvarsmaktenskontakter medupprätthåller nära
principkontaktarbete. Iomfattande görstilllederdettaoch ett

anskaffningsansvarharFMV,uppgörelser ettsamtliga somgenom
påiblandhänderdetbeställningar,Försvarsmaktensför men

expedierasförbandfrånbeställningarnivåregional smärreatt
ocksåharledningssystemFörsvarsmaktensdeldirekt. En storaav

RelationenFörsvarsmakten.medkontakterdirektaiupphandlats
behandlasutförligtnågotkommerFörsvarsmakten-FMV att mer

följande avsnitt.i

marknadsperspektiviFörsvarsdata ett

helapå detvid handen tagetbedömningsammanfattande attEn ger
detFDC tillmyndighetsbaseradefrån detövergångensyns
haABFörsvarsdataWM-datamarknadsorienterade företaget

verksamhetsvoly-tillfredsställande,bedömsResultatetväl.fungerat
efterFörsvarsdataochupprätthållashar kunnat ensynsmen

WM-data-imiljösinväl ismält inhainkömingsperiod nya
debegränsad ochvaritharPersonalomsättningenkoncemen.

eftermiljö haroffentligarbetat itidigarebefattningshavare ensom
verksamhets-med detillrättafinna sigkunnatinkömingsperiod nya
också skett.harkompetensöverföringömsesidigvissformema. En

tryggadförgarantiavtalliksomförmåner,Avtalsmässiga en
önskemål ochpersonalenstillgodoserutverkats,avsättning har som

SOU 1996:13219



datacenter till286 Från Försvarets WM-Data SOU 1996:132

tidsperiod.skapar trygghet i anställningen under begränsad Menen
hålla tidsperspektivet här kort. Endastmåste i minnet är ettattman

och svårtår har förflutit sedan övergången det är ännu attpar
långsiktiga konsekvenserna.bedöma de

analytiskt plan kan med utgångspunkt från dePå ett mer man,
förantal faktorer betydelsegjorda studierna, urskilja ärett som av

övergång, faktorer i högre eller lägre gradlyckad sådan somen
fallet. första förutsättningvarit för handen i det aktuella En är att

blipå detta skall byta skepnad ochden myndighet sättsom
måste ha vidtagit de förberedelser krävsmarknadsorienterad som

beredska-övergången inte skall bli alltför abrupt. Härför att syns
myndighetstidhar under sinfrån FDC sida ha varit god. Manpen

styrformer, med uttalatövergått till företagsliknandesuccessivt ett
och tydlig kostnads-och decentraliserat kostnads- resultatansvar,

verk-och marknadsorientering sinoch redovisningfördelning en av
samhet.

finnas vid sådan övergångförutsättning börEn ärsom enannan
såväl denfinns kunskap och beredskap hosdet från börjanatt en en

företagets sida deverksamhetens det köpandeuppköpta omsom
för handenför arbetet och har varitförutsättningar ärsom som

måste finnasskilda verksamhetsbetingelsema. Detunder de en
övergångenrespekt och förståelse. efterkänsla ömsesidig För attav

vidgas och den önskvärda kulturge-förståelse skall kunnadenna

förviktigt insatsermenskapen kunna uppstå det gör attär att man
verksamheten och dessmiljön integrera den uppköptai den nya

och dessmed den existerande företagsbildningenpersonal nya
information, utbildning ochledning och anställda, sam-genom

projektform.verkansformer, it.ex.
Även naturligt och i viss mån önskvärt för skapadet är attom -
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förändringsförloppet olikafrån början finnsdetdynamik i att-
vadorganisationerna,båda sammanfördakulturer i de t.ex.avser

dock ocksåmarknadsagerande, detochledningstyrning, år
förfrån början Detkulturskillnader intedessaönskvärt är stora.att
viss sådanavseenden finnasgrundläggandei vissamåste en

ha varithärkulturgemenskap. Förutsättningarna gynnsamma,syns
bådaoch WM-data. IFDCbåda berördavad de parternaavser

professionalitet,påkravensin verksamhet betonathar ifallen man
stabila kundrelationer.långsiktiga,uppehållandetpåliksom av

haintedetkan konstaterasamtidigtMen ännuatt synsman
igenomgripande förändringarochlångsiktiganågraskett mer

krävs längrearbetsformer. Detinriktning ochverksamhetens en
tänkt sig. Enfrån börjankanskeomställningsperiod vadän man

detövrigtskett, iadministrationen harbegränsning ärviss menav
kostnader ochblivit förvilka effekternasigsvårt uttalaatt om
densammaiVerksamhetsinriktningenprisbildning. är settstort som

tillstordator-övergången frånFDC-tiden,under även enenom
teknologiskanågra egentligapåskyndas. Mensmådatorkultur kunnat
Försvarsdatasdelbetydandeinte ha skett. Engenombrott avsyns

räkning.datordrift för försvaretsfortfarandearbete avser
del tillövervägandetillfortfarandeskerLeveransema organ
marknadsseg-på övrigainbrytningarvissaförsvaret,inom även om

påkoncentrationstarksådan fortsattEnhar kunnat göras.ment
möjliggörnaturlig, då detför sigbeställare i ochförsvaret ärsom
specielladentillvaratagandetochmarknadtryggad avnyen

Försvarsdata.finns inomförsvarsfrågorförkompetensen som
kunskap ocksådennatroligt och önskvärtdetSamtidigt attsyns

medaffärstransaktionervidgodkomma tillskulle kunna nytta
marknadssegment.inom andrakunder
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delkanske till vissskett kanintesådana förändringarAtt ännu
sida varitfrån försvarets inteförändringstrycketförklaras attav

kanske inte beställar-kapitel harföljandeskall beröras istarkt. Som
för drivaförsvarets sidastark fråntillräckligtvaritkapaciteten att

förändringar.sådanafram
mellangarantiavtaletrullandetreåriga,dettroligtDet attsyns

spelat visshemliga, hardetaljeroch WM-data,försvaret är envars
Å harsidanfömyelsekraften.potentiellabromsa denroll för att ena

för Försvars-för såväl försvaretfördelnaturligtvis varitdet somen
kunnatpå dettapersonalFDC överfördafrån sättdatas att man
berördockså förhärigenomochtrygghet i leveransernaskapa

förgaranterad avsättninginneburitavtaletLikaså harpersonal. en
WM-data.

habindningardessaförekomstensidan kanå andraMen av
gjort sigförnyelse intebehovetpå ochkravenmedfört att av

finnasintervjuadehos olikaocksåmärkbara. Dettillräckligt syns
konsekven-ochinnebördegentligaavtaletsuppfattningarskilda om

all berördaförklarhet här skapasangeläget parter.Det är attser.
upphöra.kommerdå avtalettidpunkteninte minstgäller attDetta

WM-data finnshossåväl försvarethosinteOm det ensom
sinharmarknadsrelation,förändradsådanförberedskap somen

"avtalslös"tillövergångengälla, kanavtalet slutargrund i att en
skapa störningarochabruptupplevaskommasituation att som

försäkra leveranserbehovoch dessför försvaretsåväl somav
kan detsamtidigtmarknadsmöjligheter. Men görasWM-datas

harWM-data-koncemenFörsvarsdata iinförlivandettroligt att av
för-inomoch kompetensförsamlade intressedennasförstärkt

försvaretkan kommagivetvispå siktvilket ävensvarsområdet,

tillgodo.
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huvud-och denförsvaretmellanbindningarnaFrågan om
berörkommittraditionFörsvarsdataleverantör att envaraavsom

marknadstänkandetsproblematikgrundläggandedjupare om
utvecklas ikommerinom försvarettillämpning att mersom

kapitel.följande
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perspektivetförsvarsstrategiskaDet

leverantörWM-data som

från FDC till WM-datahur övergångenkapitel behandlasI detta

få sitt behovFörsvarsmaktens möjligheterhar påverkat att av
har varitdatatjänster tillgodosedda. Dethögtståendekvalitativt

systematiskdjupgående ochgenomföra någonmöjligt häratt mer
upplevelser ellerbedömningar ochsig brukarnasanalys, avvare av

och effektivitetberedskapeffekter för Försvarsmaktensde som
tidsperspektivetDelshuvudleverantör inneburit.detta byte ärav

orsakssambandensådana effektm ätningar, delsför kort för ärännu
brukareanvändningsbehov ochdelskomplexa och svårgripbara, är

Försvarsmakten. Enoch individer inompå mångaspridda organ
heltäck-djupgående ochkräva mycketsådan analys skulle meren
studie.möjligt i dennavad varitande analys göraän attsom

därför på antal intervjuerföljande baserasBedömningen i det ett
inom FMV.Försvarsmaktennyckelpersoner såväl inommed som

ochperspektivi kortsiktigtBedömningen kan dels göras ett
tjänsteutbudi sittmöjligheterfokuseras på Försvarsdatas att

ochservicevad kostnader,försvarets behov,tillgodose avser
ikommer behandlaspå tjänsteutbudetkvalitet. aspektDenna att

långsiktiga bedöm-också läggaavsnitt. Dels kandetta merman
i medsystemeffekter kan uppstå ochpå deningsaspekter ettsom

uppmärksamhet sådana försvarsstrate-sådant Därvidbyte. ägnas
långsiktigatryggandetgiska frågor sekretess, insyn, avsom

för effektiv verksamhet iförutsättningarnaleveranser ettsamt en
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följandeberöras ifrågor kommerkrigstillstånd.eventuellt Dessa att

avsnitt.
leverantörskapetförändradedetobservation ännuförstaEn är att

harmedvetande. Manintervjuadesspår i dedjuparenågrainte satt
frågaförändringar iskillnader. Någradrastiskamärkt någrainte om

databehov harslagsmellan olikaavvägningellertekniktillämpning
idriftförutnyttjasFörsvarsdataheller systemennoterats. av

FDC.med Bytefalletomfattningungefär avvarsomsamma
FDC:sfortfarandedetaktualiseratshellerharleverantör är-

huvudleverantören.skepnadWM-datasi"arvtagare" ärsom
byte hardettakonsekvensernegativaingaGenomgående är att av

sammanhang detlikväl i dettaframhållerMen attomnämnts. man
Försvarsmakten ochorganisationersådanagivetvis i stora som
frågadennauppfattningar iolikafinnsFMV utgör

anledningreflexioner medsärskildanågramån gjortdenI man
möjligtpositiv riktning. Detgått ihar de att renthärav är
området skullestuderadedetinom helabildengenerellt hävda att

ochsystematiskförsök tillpositiv. Men ingagenomgående envara
dettabedömningarnasamladedebeskrivningheltäckande avav

tjänsteutbud har gjorts.
på de tjänsterkvalitetensåvälpositivaDe utsagoma somavser

själva relationsmönstretframför alltkansketillhandahålls som --
här relationenframhålleralltFramföränstetransaktionen. atti man

affärsmässig,ochklararehar blivitoch säljaremellan köpare mer
tydligarehar blivitkravspecifrkationemabidragit tillbl.a.vilket att

specificeras. Detkunnatdärigenomkraven på leverantörenoch att
tilloch kvalitet,"lagom" omfångtjänst rättköpagäller att en av

"försvars-myndighetssfären och iFDC inomFörekomstenpris. av
gråzon, därskapatsdetfall lett tillvissafamiljen" hade i att en
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riskenoch beteendemönster ochinvanda relationerförekomsten av
därmed affärs-objektiviteten och"kompisskap" hade suddatför ut
Försvarsdatasframhåller också detmässigheten. Man att genom

detuppstramningskett allmänpå marknadsscenenentré nären
räkningsspecifi-offerter ochtillhandahållandetgäller av noggranna

kationer.
Även erfarenhetpersonlighar någonfall där intei de avman

för positivflesta fall uttrycki dedatatjänsterinköp enger manav
tyckerFDC WM-data. Mantillförsäljningenuppskattning attavav
valfrihetkan ökadoch dettamed konkurrensdet bra attär ge en

uppstår på dettaköp/säljrelationemarenodlingdensamt att somav
detFörekomsteneffektiv inköpshantering.leder tillsätt aven mer

frågaWM-data och iochmellan försvaretgarantiavtal finnssom
olika tolkningar,finnasinnebörd detegentliga synsvarsom

de be-ha begränsatoch för siginte iupplever nämnvärtman
alternativ.mellan olikatill valmöjligheterställande organens

endast berörts desammanhangi dettaberörts harSom ovan
eller haruppleverkvalitetkostnader ocheffekter för trorsom man

förprincipiella ochtidsperspektivet. Meruppstått i det korta

pågäller kraven insyn,frågorpå sikt viktigaförsvarspolitiken som
krigstillståndvidomställningmöjligheterna tilloch påsekretess en

skalloch,sammanhang kommenterats,någraockså ihar som
uttryckts,tveksamhethär också visshar stundombehandlas nedan,

bedömningar.dessai ljuset av
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bedömningarFörsvarsstrategiska

den tilltänktabehandlingenitidigt stadiumpåRedan ett om-av
säkerhetsfrågomaochgivetvis sekretess-FDC komvandlingen av

komövervägandenefter gjordaviktig ställning. Menintaatt en
hinder ibehövde läggasekretessproblemen intetillfram attman

intressent. InomFDC till privatutförsäljningförvägen enaven
erfarenhet hante-godtidigareredan sedanhadeförsvaret avman

försvars-med dekontakterfrågordessaringen storatätagenomav
tillfredsställandepåkunnat lösasdessa problemdärindustriema, ett

sätt.
har inteWM-datamedsamarbetethittillsErfarenheterna gettav

frånfråga,dennauppfattningar iändradetill ävenanledning om
möjlig-hörs. Såvälkritiskadelfortfarandehållenstaka rösteren

tillfredsställande insynfåsekretessenbevaraheterna attatt ensom
dockskallgoda. Detverksamhet bedömsFörsvarsdatasi som

informa-inom detutvecklingentillmed hänsynFMVnämnas att
kommersärskilt vad Internet,området,tionsteknologiska attavser

sammanhang påvidareför iutredning nyttsärskild ettattstarta en
försvarsmässigasåväl devadsäkerhetsfrågoma,belysa somavser

kommersiella riskerna.de
säkerhetsfrågomapåpekassammanhangi dettabörDet att

ocksåförsvarstekniska området. Dedet storberör ärenbart av
skyddetoch berörkommersiella områdetpå detbetydelse av

verksamhetenstillmed hänsynaffärsuppgifterviktiga mansom
sådanabetonasspridda. Detvill fåmöjligheter inteekonomiska att

utläggningengällerdetgällandesigsärskiltrisker närgör av
förteknikernadärpådriftssystemenskötseln operatör,externav

utvecklats. Leverantörenskraftigtintrång iobehörigt systemen
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därförblirdriftvid sådansäkerhetsansvar systemenextern aven
avseendeproblem i dettakontrollera. Någraavtala ochviktig attatt

uppstått.hadock inteännusyns
tillvid val leverantörerprincipiell betydelsefrågaEn stor avav

organisatoriskaderasövervägandenFörsvarsmakten och vid om
erbjudervalda lösningenmöjligheter dengäller vilkainplacering
.tillfredsorganisationövergång frånoch effektivför snabb enen

sådan bedömningkrigsberedskap. Enför kris- ochorganisation ur
särskilda krav påställersynvinkelkrigsorganisationens upp-

-med leverantörenrelationeroch långsiktigarätthållandet näraav
samarbete iförtroendefulltövergång tillema möjliggör ettettsom
kankontaktmöjlighetemaochdå planerings-läge, vara mer

gälleråtgärder vadoch kräva andrakomplicerade äntyper somav
Även be-för berördakrigsplaceringenfredsorganisationen.för

måste givetvislevererande organisationernadefattningshavare i

sammanhang.beaktas i detta
Å leverantörerproblematik valetdennasidan berör avavena

bemärkelsevidförsvaret iåterfinnas inombör dessadatatjänster -
fleravälja ellerleverantörernågra hinderdeteller ettmöter att som
varithasammanhangi dettafrågaföretag Dennaprivata syns

övergripandefår dennaå andra sidanbetydelse.avgörande Menav
bördataleveransemahuruvidaför fråganproblematik betydelse om

fasta,med vilkafåtal leverantörer,till ellerkoncentreras etten
påspridasde kanetablerats, ellerrelationerlångvariga ettutom

övergångvidFörsvarsmaktenpåsådana.antal Kraven attstörre en
läge, därifungeraskall kunnakrigsorganisation lätttill ett

upprätthållaskanmed leverantörernakontakternakontinuiteten i

för koncentra-talarförhållandeavbrott, ettutan ensomsyns vara
fåtal sådana.ellertillantalet leverantörertion ettenav
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beställarlutiörarmodellenTillämpningen av

övervägandenbetydelse vid detta slagavgörandeOm fäster avman
leverantörsrelationer-koncentrationockså sådanoch att avanser en

såvälfår betydelse forgivetvis någotönskvärd, dettaärär somna
kontakterna premie-och etableradedevalet leverantör tryggaav -

till konkurrensutsättning. Dessaför möjligheternaras som-
fullständigförlägger hinder iförsvarsstrategiska krav vägen en

utgångspunkt isinmarknadstänkande,tillämpning atttarett somav
marknaden ochpå den aktuellavital konkurrensskall finnasdet en

val mellanskall kunna sittför inköpstillfälleköparen varje göraatt
konkurrerande leverantörer.olika med varandraflera

försvarsstrategiska motivdessatroligt betoningenDet är att av
efterbidragit till leverantörsmönstret,faktorerde attär somen av

påtagligavarit stabilt någraFDC, fortfarandeförsäljningen av -
kunnat påvisas.har inte Dettaförändringar i inköpsmönstret synsätt

krav tordekrigsorganisationens behov ochframhäverdär man
"icke-Beaktandet dessagiltighet framöver.komma ävenägaatt av

konsekventmöjligheterna tillmotiv för med sigekonomiska" att en
förtill grundbeställar/utförarsystem liggertillämpning det somav

dettabedömningaruppdragsstyrning begränsas;försvarets om av
ochnågon tydligdet sig inte längretyngdslag rörstor omges en

varandraolika medkonkurrenssituation, där"marknadseffektiv"

kortai varje fall i detfår möjlighet,konkurrerande företag

med varandra.mening konkurreratidsperspektivet, i reellatt
offentliga1980-talet spreds inom dendelenUnder senare av

beställarlutfö-tillämpningen s.k.tankarna på ochförvaltningen av
köp/sare/brukare-system.eller nyttj Begreppet -systemrar-system ,

hälso- och sjukvårdenframför allt inomanvänds Detäven. somvar
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detta och denna styrform kom till tillämpning;synsätt särskilda
beställarorgan inrättades inom landstingen och sjukhusen utgjorde
utförande enheter, skulle täcka sina kostnader sin för-som genom
säljning sjukvårdstjänster till dessa beställare.av

Detta har också kommit tillämpas inom försvaret, intesynsätt att
minst vad relationerna mellan Försvarsmakten och FMV.avser
Starten till införandet denna styrform kom i samband medav
styrningen och effektiviseringen försvarets verkstäder harav men
sedan spritts till andra delar försvaret.av

Grundtankarna i beställar/utförar-systemen för det förstaär att
skall få till stånd uppdelning och åtskillnad mellan deman en

dubbla roller ofta återfinns i offentliga ledning: delsattsom organs
samhällets och allmänhetens företrädare för deattsom svara

samhällsbehov finns blir tillgodosedda på kostnadseffektivtettsom
och kvalitativt tillfredsställande dels också leda ochsätt, att ansvara
för den berörda verksamheten och dess personal. Beställarsidan
skulle således vilka behov hade och utförarsidan, via ettange man
sedvanligt "köpeavtal", för produkter eller tjänster till-svara som
godosåg dessa behov.

En förutsättning för detta skall kunna fungera påatt system ett
tillfredsställande berörts, för det första det påsätt är, attsom ovan
den "marknad" bildas tillämpningen detta systemsom genom av
finns antal synliga konkurrerande utförare, mellan vilka valetett
kan Diskussionen antyder begränsningarde i valmöjlig-göras. ovan
heterna olika skäl gäller för försvarets upphandlingarsom av av
°datatjänster, i varje fall i det korta tidsperspektivet. partiellaDen

monopolsituation, härigenom kommit uppstå, naturligt-ärattsom
vis, den får bestå, inte bra i längre tidsperspektiv, sigettom vare
för köpare eller leverantör.
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Även sålunda någoninte idealisk situation råder förom
tillämpningen beställar/utförarmodellen inom försvaret, eftersomav
i det korta perspektivet konkurrensen relativt begränsad, tordeär

likväl kunna effekterna i mångt och mycket har blivitsäga attman
de den reella konkurrensen helt utvecklad.samma som om var

in offerter förFMV olika tjänster från skilda leverantörer, förtar
jämföra med WM-datas villkor, och vid upphandlingar gåratt nya
ofta in i helt valsituation. På gälleröppen sättman en samma som

för hälso- och sjukvården inom Stockholms läns landsting, där man
visat förväntningarna på sådant skulle kommaatt att ett system att
tillämpas lett till föredet redan dess införande i gångatt satts
eñektivitetsfrämjande torde förväntningsnycket här haprocesser,
haft avsedd effekt såväl på Försvarsdata på övriga möjligaen som
leverantörer.

Ett exempel på detta konkurrenstänkandes tillämpning är att
FMV s.k. "out-sourcing" lägga de tjänsteröverväger att utgenom

den delen den ADB-verksamheten påstörresom avser av egna en
leverantör och härvid tänker gå i anbudsupp-extern öppenut en

handling. härmedI samband kommer också del den dator-en av
verksamhet, f.n. upphandlas från Försvarsdata, konkur-attsom
rensutsättas.

En förutsättning för bestäIlar/utförarsystemet skallattannan
fungera på vis det råder balans mellan beställarensäravsett att en
och utförarens makt- och kunskapsläge. innebär inteDetta minst att
beställarkompetensen måste tillräckligt utvecklad, för detattvara
skall möjligt realistiska och rationella val mellan degöraattvara
olika möjligheter vad tjänsteutförandet erbjuder sig.avser som
Man kunde ha förväntat sig beställarkompetensen för datatjäns-att

både kvantitativt och kvalitativt skulle ha förstärkts inom såvälter
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Försvarsmakten FMV följd WM-datas uppköpsom som en av av
FDC. För kunna ställa krav på den leverantören och föratt exteme

kravuppfyllnaden krävs det väl utbyggdatt mäta beställarkompe-en
ochI med denna extemalisering tjänsteleverantörentens. detav var

heller längre möjligt för beställare inom Försvarsmakten och
FMV utnyttja de informella kontakter och det nätverk påatt som -

och utvecklats mellan FDC:s befattningshavare ochgott ont dess-
kundkrets inom försvaret.

De intervjuer gjorts dock inte vid handen någonattsom ger
sådan avsevärd förstärkning beställarkompetensen harav genom-
förts eller planeras. De dataspecialister har för detta ända-som man
mål till del spridda på olika beställandeär enheter inomstor
Försvarsmakten och FMV. heller har det någon tendensnoterats
till inom försvaret "på nytt" söker bygga sinaatt man upp egna
utförande verksamheter för olika skäl kunna hållaatt änstepro-av
duktionen inom försvarets "väggar". sådanEn avseddegna
utveckling inte helt ovanlig i andra statligaär och iannars
kommunala sammanhang.

Marknadsutsättningen i systemperspektivett

Det också önskvärt bedömer frågan utförsäljningenär att man om
FDC till WM-data-koncemen i för försvaretett gemensamtav

systemperspektiv. förstaI hand aktualiseras härvid relationerna
mellan Försvarsmakten och FMV. FMV har Försvars-gentemot
makten leveransansvar för utrustning, drift och systemutveck-ett
ling, vad de beställningar från försvaret.avser som emanerar
Försvaret kräver effektiv och säker materielförsörjning i krig ochen
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fred och, enligt FMV:s verksamhetsidé, det dess uppgift tillär att
lägsta kostnad kunna säkerställa denna.

FMV dessutom för anskaffning utrustning och tjänstersvarar av
för utveckling och drift sina Ehuru i och för sigsystem.av egna
betydande till sin omfattning dock FMV:s inköp endastutgör en
mycket liten del de totala forsvarstjänstema inom dettaav
område. Det FMV:s sak med utgångspunktär från de beställ-att
ningar kommer från olika delar Försvarsmakten genomförasom av
upphandlingarna och därvid på bästa beakta såväl prisetsätt som
service- och kvalitetsfrågoma. FMV debiterar beställama for sina
tjänster. Sedan år tillbaka FMV uppdragsñnansierat.ett ärpar
För FMV gäller det dels nå kostnadstäckning vad denatt avser

verksamheten, dels till i samlat perspektiv bästaatt att ettegna se
villkor erhålls för den utrustning och de tjänster skall upphand-som
las och till dessa leveranser utförs påatt vis.att Förutomavsettse
det ekonomiska resultatet möjligheterna i dessaär avseendenatt
kunna tillhandahålla de tjänster önskas på bästa och tillsättsom
lägsta kostnad vikt. Förtroendekapitalet beställarenstor gentemotav

avgörande betydelse för FMV:sär ställning inom försvaret.av
Frågan FMV:s roller, uppgifter och inom försvaretom resurser

i utomordentligt viktig ocksåär mycket komplicerad.stort Detmen
i detta sammanhang varken möjligtär eller önskvärt att närmare

behandla denna komplexa problematik. Frågan har också ochutretts
utreds i sammanhang.annat

Men det finns anledning knyta till denna fråga, detatt näran
gäller bedömningama de tänkbara indirekta effekternaav av- -
utförsäljningen FDC till WM-data. Som följd FDC:s näraav en av
anknytning till myndighets- och försvarsvärlden etablerades under
dess levnad på och kontakter och utvecklatgott nära nätverkont ett
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mellan beställare och utförare. "lärde sig" vilka skulleMan man
olikatala med i situationer.

Förhållandena vad kontakterna med den tjänsteleve-avser nya
blir emellertid viss måni annorlunda följdrantören som en av

Försvarsdatas etablering inom WM-data-koncernen. Det längreär
möjligtsig eller önskvärt i den tydliga och kommersiellaattvare

köp/säljrelation etablerats utnyttja detta tidigare etableradesom nu
kontaktnät, och den kunskap härom befattningshavarede frånsom
FDC återfinns i Försvarsdata har kommer givetvis med tidensom

förlora sin aktualitet.att
Som tidigare berörts kommer detta ändrade ochrelations-

kontaktmönster ställa starkare krav på fastställande och tyd-att
liggörande de kontaktpunkter och de kontaktvägar för olikaav som

ärenden aktualiserasslag i relationerna mellan å sidanav ena
Försvarsdata och å den andra och LikasåFMV Förvarsmakten. kan

det finnas anledning uppmärksamhet hur kraven på ochägnaatt
utvecklingen beställarkompetensen hos dessa olika myndigheterav
utvecklas följd de förändringar i formella och informellasom en av
relationsmönster omvandlingen FDC till förtFörsvarsdatasom av
med sig.
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Sammanfattande bedömning

det följande kort sammanfattande bedömning hurI för-ges en av
gått ochändringsprocessen till vilka effekter den givit. Fram-

ställningen baserar sig på de beskrivningar och analyser gjortssom
den tidigarei texten.
Utvärderingen på heladet positiv helhetsbild. Dettagetger en

har varit svårt utläsa några direkt negativa konsekvenseratt av
omvandlingen FDC till WM-data Försvarsdata. Samtidigt kanav

kanske också det svårtvarit några entydigtsäga att att noteraman
effekterpositiva förändringen. möjligt tolkaDet dessaär attav

konkreta Påi resultattermer. det hela verkar verksamheternataget
såväl försvaretinom inom WM-data ha löpt vidare enligtattsom
principen "business usual".as

Kanske har det gått alltför kort tid efter förändringen förännu
sådana tydliga positiva eller negativa effekter skulle kunnaatt - -

utläsas. Från flera håll har den uppfattningen framförts att man
kanske effekternatrodde skulle komma fortare vad de gjortänatt

vanligt vid komplexa organisatoriska förändringar dettaärsom av
slag underskattar genomgående den tid krävs för attman som en
sådan förändring skall kunna "sätta sig".

påAtt reaktionerna och inte blivit tydligare tordegott ont- -
hänförasockså kunna till det förhållandet under den relativtatt

korta förflutit föränd-tid sedan omdaningen inga väsentligasom
ske,ringar har hunnit sig det gäller leverantörsströmmamanärvare

WM-data fortfarande den dominerande leverantören ellerär när- -
det gäller Försvarsmaktens och försvarets i interna agerande.stort
Verksamhetsinriktningen tjänster och tillämpningenmot nya av ny

1996:13220 SOU
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teknologi har inte heller hunnit genomgå några förändringarstörre
inom Försvarsdatas domäner. På sikt sig sådan partiellter en
monopolsituation för Försvarsdata naturligtvis inte tillfredsställande.

De bedömningar vi fått del från från såvälrepresentanterav
Försvarsmakten, FMV WM-data andas dock genomgåendesom en
positiv uppskattning förändringen. Givetvis finns också delav en
kritiska uttalanden. Kritik denna skulle kunna uppdelas i sådanmot

själva förändringsförloppet, och sådan uttrycksom avser som ger
för viss tveksamhet själva idén med detta "systempaket" imoten
sig.

De för Försvarsmakten intervjuatsrepresentanter som ger ge-
nomgående uttryck för positiv uppskattning förändringen.en av
Man har inte märkt några negativa effekter. tycker,Man utan att
kunna direkta belägg för detta, den produktutvecklingattge som
sker inom WM-data ligger i linje med de förändringar i Försvars-
maktens organisation och styrning berörts, och tyc-som ovan man
ker sig inte ha haft några problem med sekretess och insyn. Man
uppskattar det blivit, uppfattar det, klarare rollför-att som man en
delning mellan beställare och utförare tydligaresom ger en
köp/säljrelation det svårt få till stånd sådan klarattvar en-
rollfördelning i den gamla organisationen, då FDC så sägaatt var
"en medlem familjen".av

Förändringen har heller lett till några organisatoriska föränd-
ringar inom Försvarsmakten, det gäller uppbyggnadennär av egna
utförarorgan eller förstärkning dess beställarkompetens. Frågorav
kring beställarkompetens och leveransordning aktualiseras däremot
ofta i sammanhang, då vad relationenett tillannat FMV.avser

Det ömsesidiga garantiavtal tecknats mellan Försvarsmaktensom
och WM-data har å sidan givit trygghet såväl WM-dataena som
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Försvarsmakten det gäller förekomsten marknad,när av en
respektive tryggandet säkra leveranser. "Baksidan" dessaav av
förbindelser givetvis viss mån möjligheternai till förnyelseär att

försvarets inköpsmönster något begränsats, liksom risken finnsav
WM-data Försvarsdata psykologiskt och reellt knyts fast iatt ett

givet beteende- och utvecklingsmönster. Det angeläget attsyns man
kommer fram till klara och entydiga uppgörelser hur längeom
garantiavtalet skall gälla och vilka förutsättningar och bindningar

dess förekomst för med sig. Likaså bör ytterligare klarhetsom
skapas hur kontaktvägama mellan WM-data och försvaretom -
både och FörsvarsmaktenFMV skall utfonnas.-

Från WM-datas sida också uttryck för positivger man en upp-
skattning det tillskott till sin samlade verksamhet påav som man
detta fått, därför alltför mycket dramatisera denna.sätt utan att
Anskaffningen Försvarsdata naturligt led i koncernensettav var

bredda och komplettera sin marknad. Verksamhetensträvan att
löper ungefär tänkt sig och resultatet bedömssom man som
tillfredsställande, visst uttryck för denäven ett attom man ger
"kulturförändring" har sin grund i övergången från offentlig tillsom

sektor kanskeprivat tagit litet längre tid vad tänkt sig. Kon-än man
takterna med Försvarsmakten och FMV upplevs däremot litetsom
besvärliga det svårt skall kontakta ochär att veta vem man-
ansvarsfördelningen mellan Försvarsmakten och FMV oklar.syns

har svårt urskilja någonMan klar och entydig kontaktpunktatt
inom dessa myndigheter till vilken primärt skall vända sig.man
Mycket tid läggs på kontakter såväl med Försvarsmaktens olikaner

med FMV. känns stundom "dubbla order-Detorgan som som
vägar".
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Själv förändringsprocessen verkar ha skötts på till-att ett
fredsställande Det har troligen varit fördel såvälsätt. en av-
praktiska principiella skäl valt sälja inkråmet iatt attsom man-
FDC:s verksamhet, i stället för "gå omvägen" förstatt över göraatt

bolagsbildning. Likaså torde det klar fördel atten vara en man
lyckades hitta bra köpare från den privata sektorn, i stället fören

också möjlighet skapa statligt bolag, iatt ettsom var en som- -
skede skulle ha Att enbart förändringett avyttrats. görasenare en

innebar FDC omvandlades från myndighet till bolagattsom syns,
med hänvisning till vad tidigare beroendeförhållan-sagtssom om
dena mellan "myndighetstriangelns" olika "spetsar", knappast ha tett
sig motiverat. Det den sammanlagda effekten bolagsbildning,är av
konkurrensutsättning och övergången till varitägareannan som av

betydelseavgörande i detta sammanhang.
Även förhandlingsprocessen verkar ha fungerat rationellt.att

Man har lagt ned möda på hitta och med varandra jämförastor att
antal kompetenta köpare, representerande organisationerett stora

med utvecklad IT-kompetens. Dessas bud och allmänna kapacitet

har analyserats Vid själva uppgörelsen givetvis prisfrågannoga. var
faktor mycket betydelse, det positivt frågorstor är atten av men

kring det köpande företagets allmänna kompetens, utvecklingsmöj-

ligheter och visade intresse för affären också torde ha spelat inteen
oväsentlig roll.

När det gäller effekterna för den berörda personalen i FDC har

denna fråga inom för utredning. minDetutretts ärramen en annan
bedömning personalproblemen allt varit relativt begränsade.att trots

personal följtDen med till WM-data har, efter kanske någotsom en
chockartad introduktionsperiod, kommit finna sig väl tillatt rätta
och kontakter och samverkansprojekt med tiden blivitgenom
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i "den familjen".upptagen stora
Även sålunda bedömningen förändringen genomgåendeom av

varit väcker skeenden kring och effekternapositiv, dock denav
omdaning skett del principiella frågor. Som påpekats i vissasom en
intervjuer har grundläggande effekter förändringen i formav av

markerad utvecklings-ökad konkurrens, valfrihet ochstörre en mer
försvarsorgani-benägenhet inte fått fotfäste inom den samladeännu

låg till grund för hela föränd-sationen. uppdragsstyming,Den som
och utformats s.k. beställar/utförarorganisa-ringstänkandet isom en

Någontion, har endast i begränsad omfattning kunnat förverkligas.

haregentlig konkurrenssituation mellan olika leverantörer inteännu

uppstått, på det hela ganska likartatleveransmönstret taget utser
jämfört med tidigare.

för beställarkompe-risk på flera håll uttryckEn är attman ger
utvecklad, förFörsvarsmakten inte tillräckligtinom är atttensen

krav på denna ställs vid tillämpningenkunna klara de ettavsomav
bristsituation,sådant uppdragsorienterat Men dennasystem. menar

ändå de förändringarskulle finnas, oberoende justav somman,
omvandlingen FDC till Försvarsdata.avser av

någonsådan nyorientering inte skett iAtt störreännu om-en
Åå sidan något besvikelse. andrafattning ser man ena som av en

Försvarsmaktenskrav ställs påsidan betonas de speciellaatt som
svårt och kanske inteoch arbetsinriktning detorganisation gör -

stånd renodlade beställar/utförarsystem.önskvärt få till sådanaatt-
speciella förutsättningar skapasSärskilt framhåller här de somman

rustad för verk-Försvarsmakten skall organiserad ochattav vara
samhet såväl fred krig. Krigsorganisationen, ii isom som man

påsammanhang prioriteras, ställer kravdetta bör stora enmenar
vilket bl.a. försäkrad och snabb leveransberedskap i orostider,även
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med sig den kompetens finns tillgänglig för tillhandahål-att attsom
la de erforderliga datatjänstema redan i utgångsläget måste finnas
tillgänglig i sammanhållen och "intrimmad" organisation. Dettaen
förutsätter etablerande och upprätthållande fasta och långsiktigaav
marknadskontakter med fåtal tjänstegivare. tankeDen finnsett som
med tillämpningen beställar/utförarmodellen på så sättattav man-
skulle kunna få kvalitativt och kostnadsmässigt tillfredsställandeen
försörjning datatjänster leveransmönstersprittettav genom mer -

sig därför, på sina håll, orealistisk med tanke påter menar man
behovet kunna upprätthålla denna kontinuerliga beredskap förattav

eventuellt krigstillstånd.ett
En central roll i detta sammanhang spelar FMV dess upp--

byggnad, roll och funktioner. Denna viktiga komplexa frågamen
i sammanhang varken möjligt eller lämpligtutretts annat är attsom

belysa. Det gäller bl.a. frågor kring beställarkompetensensnärmare

uppbyggnad inom försvaret i vid bemärkelse, dess fördelning på
olika och utformningen de kontakt- och leveransvägarorgan av

gäller för beställningar olika slag. utförandeFör densom av
organisationen den nuvarande ordningen förknippad med helär en
del oklarheter och kompliceradedet mycket tid ochmönstret gör att
ansträngningar från leverantörernas sida måste påläggas ner
kontakter såväl med FMV med Försvarsmaktens olika delar,som
samtidigt detta givetvis kan komplicera handläggningen inomsom
och försvaretsmellan olika organ.
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ÖVERFÖRTECKNING OCH ANNATLITTERATUR

MATERIAL

skrifterA Tryckta

LEMO-reforrnen.avsikten medkrigsorganisation. OmstyrandeEn-
för utvärderingUtredningenBetänkandeSoU 1995:129. avav

struktur.ledning ochförsvarets
informationsteknologi. FMVhandbok förFörsvarsmaktensFM HIT.-

medel. WM-data 1995.värderingar, mål ochGemensamma-
verksamheten vid Försvaretsproposition 1992/93 :73Regeringens om-

datacenter.
vidverksamheten1992/93 FöUbetänkandeFörsvarsutskottets om-

datacenter.Försvarets
Årsredovisning 1990/91. FörsvarsData.FörsvarsData.-

Årsredovisning 1994/95 FMVFMV-
WM-data.årsredovisning 1995.WM-datas-

Övrigt materialB

och WM-data Försvars-verksamhetsöverlåtelse mellanAvtal statenom-
Stockholm 1993.data AB,

tillgångar ochförhandla överlåtelseBemyndigande statensatt avom-
regerings-protokoll vidUtdragdatacenter.iskulder Försvarets ur

Försvarsdepartementet.1992-12-03.sammanträde
Utredningenhuvudstruktur.styrning ochFörsvarsmaktensPrinciper för-

och struktur.ledningutvärderingen försvaretsför av
ioch skuldertillgångarVärderingdatacenter.Försvarets statensav-

Fondkommission AB 1993.Carnegiedatacenter.Försvarets
avveckling vissaMyndigheten förinstruktion förFörordning med av-

SFS 1993:663.inom totalförsvaret,verksamheter
medie-datacenter, Försvaretsfrån avvecklingen FörsvaretsRapport av-

sjukvârdsstyrelse.civilförvaltning och FörsvaretsFörsvaretscenter,
inom totalförsvaret,verksamheterför avveckling vissaMyndigheten av

1994.
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Protokoll vid avstämning mellan WM-data Försvarsdata AB och Staten-
avseende överlåtelsen tillgångar och skulder i Försvaretsstatensav
datacenter, 1993.

datacenters verksamhet. Utredningen lednings- ochFörsvarets om-
myndighetsorganisationen för försvaret LEMO 1992.

Överbedatacenters verksamhet. fälhavarenSamråd avseende Försvarets-
viddo FörsvarsData 1992; do Sacos vid FörsvarsData; do FCTF1992;

FörsvarsData.
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tillMediecenterFörsvaretsFrån

Försvarsdata AB

Anders Bauerav

och myndighetsorganisationförsvarets lednings-Reformeringen av
kämverksamheten samlades iinnebarLEMO-refonnen att

från övriga försvarsin-Försvarsmakten, avgränsadmyndigheten

organiseradesutanför aktenriktade funktioner. Funktioner Försvarsm

och andra departement.under Försvarsdepartementeti myndigheter

frånavseende på separationradikala alternativet medDet mest
verksamhet tidigarekärnverksamheten överföraatt somvar

för därmedprivatägda bolagmyndighetsform tillbedrivits i att
på marknadsmässiga villkor.verksamheten för konkurrensutsätta

FDC och FörsvaretsSå skedde med Försvarets Datacenter

FMC.Mediecenter

försvarets publikationerför framställningFMC svarat avsom
år SammaPoL-produkter avvecklades 1993.och läromedel

till bolag inomoch ombildadesverksamheten till Telubsåldes ett
uppdelning kon-Försvarsmedia EfterAB.Celsiuskoncemen: av

Försvarsmedia i Enatorkoncemen.ingårår 1996cernen
ledning och struktur,förvaretsför UtvärderingInom avramen

UTFÖR verksamhet.bolagiseringen FMC:sutvärderathar jag av
redovisas i dennaUtvärderingen rapport.

tillredovisar i Försvarets DatacenterVad Dick FrånRamström

FDC-beträffande syftet med utvärderingörsvarsdataWM-Data F av
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affären, LEMO-reformen, motiv och bedömningskriterier samt
föreställningsram gäller i allt väsentligt också min utvärdering av
FMC-bolagiseringen. Likaså de institutionellaöverensstämmer
förutsättningarna för försäljning FMC-verksamheten i huvudsakav

beskrivningmed Ramströms försäljningen FDC-verksam-av av
heten. undvika dubbleringar frågaFör i bakgrunds-att om
beskrivningar hänvisar jag i ovannämnda avseenden till Dick

AnalysenRamströms den problembildenrapport. av gemensamma
bådaavslutar de rapporterna.

Min utvärdering bolagiseringen FMC-verksamhetenav av
pågrundas intervjuer och dokumentation. Kvantitativa uppgifter om
och kostnader på ofullständigvolymer grundär sparsamma av

kostnadsredovisning och uppföljning PoL-verksamheten iav
Försvarsmakten. Vidare Försvarsmedias redovisning svårär att
urskilja från företagsgruppens redovisning och kommersiella skälav
delvis konfidentiell.

Eftersom FMC hade för försörja försvaret,inrättats huvud-att
sakligen numera Försvarsmakten och materielverk, medFörsvarets

publikationer och läromedel, bedöms effekterna bolagiseringenav
i första hand dvs. perspektiv. Två övergripandeägarens, statensur
frågor skall besvaras:

har bolagiseringen påverkat kvalitet och vadHur pris gäller-
PoL-produktion upphandlas FMVFörsvarsmakten ochsom av
Var försäljning verksamheten bra alternativ och vilkaett- av -

alternativenvar
I dessa avseenden innebär utvärderingen bl.a. avstämning moten
LEMO-reformens effektmål Uppdragstänkande åtskillnad mellan

beställar- och utförarroller, Undvika särläsningar Bespa-samt
Effektmålen Resuliatorienterad och Styranderingar. styrning
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har relevans med avseende på dennakrigsorganisation inte samma
bolagisering.

köparens, dvs. TelubsBolagiseringen kan också bedömas ur
lämpligt eller praktiskt möjligtperspektiv. varken principielltDet är

för denaffärens lönsamhetstatlig utredning värderaför atten
frågor på företagsnivånemellertid tvåDetprivata ägaren. är som

behandlas i dennaoch därförstatliga intressenberör ut-som
värdering:

och kompetens bestå DetverksamhetensKommer attresurs-
försörjning med PoL-ha betydelse för försvarets framtidakan

produkter.

förvärvet kan haerfarenheter DetVilka köparensär av-
liknande premisser säljaför möjligheten påbetydelse att annan

verksamhet.statlig

personalens perspektivpå bolagiseringentredje perspektivEtt --
LEMO-refonnen förVad betytti denna utvärdering.behandlas inte

omplacerad elleromorganisation blivitpå grundpersonal avsom
UTFÖR sammanhang.iförtidspensionerad behandlar annat
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Bakgrund

läromedelpublikationer ochFörsvarsmaktens

periodiska skrifter, böcker,publikationer främstFörsvarsmaktens är
bro-tillbehörslistor, författningssamlingar,kataloger, ändringstryck,

och foldrar.schyrer

lärarhandled-planscher, videogram,Läromedel bildserier,är
utbildningutbildningspaket för vissningar, datorprogram Ettm.m.

med läromedel. Gränsenpublikationer, kompletteradekan bestå

Såfall tyckas oklar.och läromedel kan i vissamellan publikationer

publikationer.klassificeras läroböckert.ex. som
huvuddelen desamlingsbegrepp förStabspublikationer är ett av

Försvarsmakten. Merpartenpublikationer ut avsom ges av
klassificeraspublikationerMaterielverks FMVFörsvarets som

på innehåll kategoriserasmaterielpublikationer. Med avseende

enligt följ ande:stabspublikationer

Försvarsmaktens regelverk:Ingående i

all-verksamhetsområden med föreskrifter,för olikaHandböcker-
rekommendationer.råd, riktlinjer,männa

utbildning.Instruktioner rörande säkerhet vid bl.a.0
krigsförbandbeskriver verksamheten vidReglementen m.m.som-

underavsedda för värnpliktigaSoldatreglementen främsto

Sakuppgiñeri kapitel till del hämtade Försvarsmaktensdetta Handbokförär stor ur
fastställdi juni Hand-förväntasbli 1996.läromedel PubL,publikationer och H som

organisation.FOL-verksamhetenbör hanterasi nuvarandeboken huranger
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grundutbildning, ofta för Försvarsmakten.gemensamma
Förbandsreglementen främst innehåller riktlinjer ochsomo
rekommendationer för verksamhet i krig.

F unktionsreglementen främst innehåller riktlinjer ochsom-
rekommendationer för viss funktion eller verksamhet i krig,

ofta för försvarsmakten.gemensamma
Utbildningsreglementen beskriver hur utbildning inomsom-

områdevisst ska bedrivas.

Utanför Försvarsmaktens regelverk:

sammanfattningarMinnesregler stabspublikationer.av- -
Läroböcker enbart teoretiska ämnen.- -
Sammanställningar kataloger, förteckningar och liknande.- -
Ordböcker/ordlistor.-

Omfattning

Följande uppgifter omfattning och kostnader gäller centraltom
beordrade publikationer och läromedel. Lokalt framställda, ofta

bruk ingår uppgifter.enkla produkter för enbart lokalt inte i dessa
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och läromedel budgetåretUngefärligt antal publikationer 1995/96

månader, Försvarsmakten18 utgivna av

Stabspublikationer
Läromedel

afñsch,varav
folder, broschyr

Totalt antal i förråd
000och hos användare 600 000 600 000 1020

60 500Antal titlar 1 060

Årlig nyprodukti0n 20 3090

20Tilltryckning 35 5

Ungefärlig beställning frånomfattning FMV:s påutgivningav
Försvarsmakten

Materielpublikationer
Läromedel

tekniskavarav
order

000000 1Antal titlar 47 000 17

Årlig nyproduktion 2 0002 300
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Kostnader

Försvarsmaktens kostnader för publikationer och läromedel kan
indelas fyrai grupper:

Kostnader inom HKV och ansvariga enheter för identifieraatt-
behov planera försörjning med och upprätthålla regelsystemav,
för publikationer och läromedel, dvs. övergripande funktioner

inte hänförliga till enskilda produkter.ärsom
Kostnader för arbetsgruppers/författares framtagning underlag- av
grundmanuskript förm.m. PoL-produktion.

Kostnader för produktion fr.o.m. redaktionell handläggning-
färdig produkt och mångfaldigande.t.o.m.

förKostnader marknadsföring, distribution och lagerhållning.-
De övergripande funktionerna delvis integrerade i övrigaär
ledningsfunktioner inom HKV och ansvariga enheter. därförDe är
i praktiken inte möjliga särredovisa med avseende påatt änannat
personal huvudsakligen eller delvis avdelad för dessaärsom
funktioner: två stabsofficerare i arméledningens utbildningssektion

AL Utb med deluppgift PoL-verksamhet, avdelnings-varav en en
direktör i marinledningen KAC stabsofñcer i flyg-samt en
vapenledningen med deluppgift FOL-verksamhet. Kostnader löne-

och lönebikostnader m.m. direkt knutna till denna personalärsom
kan uppgå till cirka mkr.1,3antas

Till övergripande funktioner kan också föras publikationsadmini-

stration och uppföljning utvecklingen inom utbildningsområdet.av
Administration innefattar bl.a. M-nummersättning, streckkoder,

beräkning upplagor, föranvisning tilldelning och utsändning,av
uppdatering i datorsystem framtagning katalogverk översamt av
PoL-produkter. Uppföljning utbildningsutvecklingen gällerav
pedagogik, metoder, teknik och produkter inklusive distansut-
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administrations-,Försvarsmediaträffats medAvtal harbildning. om
mkr./år.kostnadtill 2,3och rådgivningstjänsterutvecklings- en av

sådana tjänster.underhandköpförekommerDärutöver externa av
bestårför produktionutarbeta underlagförKostnaderna att
m.m..försvarspersonal lön,förkostnaderhuvudsakligen resor,av

publikationerkostnader försärredovisas inteLönekostnader som
produkt i dialogbudgeterasResekostnaderläromedel.och perm.m.

samladredovisas inteproduktionssektionemamed postsom enmen
underlagsarbete.för

medverka i framtagningproducenter kanOckså externa av
ambitionenFMCavvecklingenproduktionsunderlag. Efter är attav

fas.redan i dennaproducenterminska externaengagemanget av
heltregel framproduktion iunderlag försåledesSträvan tasär att
för-hos producentenDärefter beställsFörsvarsmakten.inom en

innevarandeträffats förAvtal haroffert.innebärstudie ävensom
införförarbeteFörsvarsmediamedmånaderbudgetår 18 om

remissutgåvor,produktioninnefattande vissreglementsserier av
mkr.kostnad 0,9tillillustrationer, m.m. aven

pedagogiskredaktionell handläggningMed produktion avses
original,framställningformgivning,bearbetning,språkligoch av
inklusivebindning, m.m.tryckning,mångfaldigandeochm.m.
relativtoch upplagortitlarEftersomproduktionskontroll. är

år.år frånungefär desammaproduktionskostnademakonstanta är
kostnaderhuvudsakligenbestårkostnadernaredovisadeDe av
resekost-särredovisadeinternaDärtill kommerför tjänster.externa

ochTryckeri-Försvarsmaktenskostnader vidnader och vissa
samband med PoL-lönekostnader iDistributionsavdelning. Interna

inte.särredovisasproduktion
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Centralt budgeterade medel år 1994/95 för POL-produktion till helt
övervägande delen fördeladetjänster ledningarpåexterna inom
HK V:

Ledning motsv Budget/år, mkr

Planeringsstaben PLANS 0,5

Operationsledning OPL 5

Arméledningen AL 25

Marinledningen ML 3

Flygvapenledningen FVL 1

Gemensamma staben GEMS 6

Militära underrättelse och säker-
hetstjänsten MUST 0,2

Summa 40csa

Från denna avgår cirka mkr.2 arméledningenssumma som avser
köp andra PoL-tj Ocksåproduktion. resterandeänster änexterna av

38 mkr. kan till någon del andra kostnader produktionskost-änavse
nader. I centralt budgeterade PoL-medel ingår cirka mkr. förinte 6

produktion inom GEMS de fyra tidskriftema Försvarets Forum,av
Arménytt, och lygvapennytt.Marinnytt F

En fjärdedel produktionarméns gäller försvarsmaktsgemen-av
PoL-produkter. Många PoL-produkter därutöver tassamma som

fram för räkningarméns används också i andra delar Försvars-av
makten.

1996:132SOU21
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förproduktionskostnadentillgängligafrån redovisningenDen
uppgårfrån Försvarsmaktenpå beställningPoL-utgivningFMV:s

PoL-produktionförfall kan kostnadermkr. mångatill cirka 25 I
JASt.ex.för de tekniskafrån kostnaderinte särskiljas system som

produktionskostnaden förverkligaingårPoL-produktema Den

härhögre densålunda väsentligtutgivningFMV:s änär som
redovisas.

ochmarknadsföring, distributionförkostnadernasamladeDe
läromedelochPublikationersärredovisas inte.lagerhållning

mkr. För-årskostnad 0,4marknadsförs centralt i Pol-nytt cza
ochför distributionblankettföiråd FBFochbok-svarets svarar

förrådshållning.

Försvarsmaktens videogramhuvuddelenVad gäller ärm.m.av
för för-och Flygfilm AMFMarin-dock Armé-,det svararsom
budgetårinnevarandearkivering. Föruthyrning, vård ochsäljning

PoL-Nytt,produktionFörsvarsmediaavtal medföreligger avom
tilloch arkivvårdinformationsverksamhetdeltagande i enannan

mkr.kostnad 0,6samlad av

rhål andenföA nsvars

förövergripandeFörsvarsmakten har HKVInom ett ansvar
gällande regler,medöverensstämmelsekontroll av0

sakan-samverkan medbudgetering iochsamordningledning,-
och producenter,svariga

utveckling,och tekniskpedagogisk-
rationalisering,ekonomiskochhanteringsmässig-

publikationer,med aktuellaförsörjningkrigsorganisationens-
och läromedel,publikationerprissättning av-
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övervakning marknadsföring, tilldelning och distribution,av-
övrig ledning och samordning inom Försvarsmakten,-
samordning med andra myndigheter inom totalförsvaret.-

Som framgår beskrivning i remiss från AL Utb i maj 1995av om
ledning och samordning PoL-verksamheten i Försvarsmakten ärav
verksamheten inom AL centraliserad till AL Utb och inom tillML

KAC. GEMSInom och OPL ligger på avdelningsnivån.ansvaret
Mest decentraliserat hanteras PoL-verksamheten inom ochFVL

MUST där delats på sektionerna.ansvaret upp
Avdelningar och sektioner inom HKV skolor/centra harsamt

sakansvar i fråga publikationer och läromedel. Sakansvarom
omfattar bl.a. att

PoL-planer,upprätta-
för sakriktighet informera publikationer ochnärsamtsvara-

läromedel fastställs, upphävs, m.m.,
initiativ till nyutgåvor och produkter,ta nya-
och direktiv till författare och ämnesexperter,utse ge-

underlag till beställning PL-produktion,ge av-
föreslå upplagor och tilldelning,-
samverka med producenter,o
marknadsföra PL-produkter, samt-
följa användningen publikationer och läromedel.upp av-

Vid skola/centrumvarje finns befattningshavare meden samman-
hållet för publikationer och läromedel inom respektiveansvar

och funktion.truppslag

Femåriga rullande PoL-planer sammanställs för samord-i HKV

helaning produktionen inom Försvarsmakten. HKV vägerav
behoven publikationer och läromedel de ekonomiskamotav
förutsättningarna. Planerna ligger till grund för för dvs.armén,en
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myndighetens PoL-budget.produktionför huvuddelen gemensamav
huvudsakligen kunden, dvs.PoL-verksamhetFMV:s styrs av

FMVbetingas deFörsvarsmakten och vapensystem m.m. somav
framtagning PoL-myndigheten ligger beslutlevererar. Inom om av

på divisionsnivån.producenterprodukter inklusive val externaav
förinte. ProduktionskostnaderPoL-budgetering förekommerCentral

på respektiveoch läromedel redovisasmaterielpublikationer

redovisningsprincip denmodern änvapensystem somen mer-
Försvarsmakten.tillämpas inom

Upphandling

pågrundas lagenPoL-produktionupphandlingFörsvarsmaktens av
skall sålundaUpphandlingupphandling.offentlig görasom

Pådiskriminerandeoch på ickekonkurrensaffärsmässigt, i sätt.ett
användninghar civilmed få undantag inteprodukternagrund attav

underupphandlingbestämmelserbegränsadegäller dock lagens om
tröskelvärdena.de s.k.

Ävenupphandling.beaktas vidmåste alltidSekretesskrav om
personal oftaså får producentenshemligprodukten inte näraär

viddåverksamhet,Försvarsmaktenskontakt med t.ex. man
påuppehåller sigochföljer övningaroch fotograferingfilmning

område.militärt
planeringsmässigaochadministrativaekonomiska,Det avanses

samordnas för hela ellerupphandlingenskäl ofta lämpligt storaatt
upphandlingenproduktionen. regelplanerade Idelar den görsav
ledning harrespektiveproduktionledningsvis för den ettsom

för.övergripande ansvar
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PoL-verksamhet 24budget för 96Av arméns procentavser
från Försvarsmedia. Upphandlingen grundas påmkr. upphandling

trädde kraft bolagetfemårigt samförståndsavtal i närett som
årligaSamförståndsavtalet konkretiseras ibildades i juli 1993.

ramavtal.

Också marinen har årsramavtal med Försvarsmedia,numera
årsbudgeten. Avsiktenomfattande 1,5 mkr.50 attprocent av

ramavtal medoch med budgetår tecknafrån nästa gemensamt
använder cirka 0,2arméledningen. Flygvapnet 20 procentsom

Försvarsmedia harPoL-budgeten för upphandling frånmkr. av
motsvarande avtal.inget

ochframtida med budget, upphandlingSom underlag för arbete

genomfördafölja PoL-budgeten, avtal ochavtal skall HKV upp
avseende påskall olika producenter jämföras medprojekt. Bl.a.

och kostnader.kvalitet

produktionskostnader harcirka 25 mkr. iAv FMV:s externa
produk-1995/96 gälltgenomsnittligt mkr. budgetåret 1993/949 -

statsmak-Försvarsmedia. enlighet medupphandats från Ition som
träffadesför det bolagetintention beläggningsgarantiternas nyaom
mkr. ochFörsvarsmedia på mkr., 9och 12ramavtal mellan FMV

förskjutits någotbudgetår. Volymema harmkr. för respektive7

uppgåberäknas tillupphandling för hela periodenmellan åren men
avtal efterramavtalet ellermkr. Förlängningavtalets 28 nyttav

uppgift därförinte aktuellt, enligtperiodens utgång att parternaär
beställningsflödet.påverkarbedömt detta inte nämnvärtatt
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Tryckeri- och distributionsavdelningen

utsträckningI begränsad bedrivs PoL-produktion vid Försvarsmak-

distributionsavdelningen TDTryckeri- och med förtens resurser
bl.a. storvolymskopiering och tryckning.

TD resultatenhet, omslutning cirka mkr.24 cirkaär egen varav
storvolymskopierings-mkr. och tryckuppdrag. Enheter vid5 avser

Försvarsmakten de helt dominerande kunderna. Sådana uppdragär
offereras och faktureras vissa tjänster halvaseparat t.ex.men -
faktorstiden upphandlas på årskontrakt.-

består två äldre för små medUtrustningen dels serierav pressar
hög kvalitet kuvert, visitkort, inbjudningskort, m, dels förm

fyrfärg.mindre serier böcker i Under åren harsenaste man
mkr. avanceradinvesterat drygt 2 i datorutmstning desktop,

fotosättning, CD-bränning och två storvolymskopiatorer. Verksam-

hetsidén erbjuda hög kvalitet och alltmer traditio-är ersättaatt att
nell tryckning med kopiatorproduktion.

trycksaksproduktion:Personal för kopierings- och Faktor, tre
desktop och kopiatörer.tryckare, två Originalare tre

på fyra nivåer:TD erbjuder tryckeritjänster

Produktion från kundens via sättning, ombrytning ochmanus-
tryckoriginal till färdig produkt.

färdigt tryckoriginal upphandlingProduktion till samt externav-
tryckning.

Enbart upphandling tryckning och bindning.externav-
Enbart tryckning.-

TD:s tryckeriuppdrag förenas ofta med distributionstjänster.

Tryckning upplagor upphandlar TD varvidstörre externtav
kunderna för upphandlingstjänsterdessa debiteras påslag med fem
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vilketenligt nerlagd tid, blireller vid volymerstoraprocent
mindre 5än procent.

konkurrera med och fåunderleverantör till,TD kan egnavara
via Försvarsmedia:kunder

förTD-tryckeriet i uppdragkan användaFörsvarsmedia-
då påslag på underleverantörs-och debiterarFörsvarsmakten

på sinabetalar alltså påslagFörsvarsmaktenfakturan. egna
fakturor.

tillFörsvarsmaktenhänvisa kunder inomFörsvarsmedia kan-
mindre tryckeriuppdrag.TD för

förFörsvarsmedia uppdragmedkan konkurreraTD om-
försvarsmyndigheter.

följandeproduktutveckling i bl.a.påTD finns planerInom

avseenden:
ökadvilket förutsättertill tryckningfrån direktDigitalisering pc-

kundsidan.datamognad på
medpersonalvilket förutsätterCD-romproduktionKvalificerad-

specialkompetens.
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Försvarsmedia AB

FMC",I avsnittet redogörs för Försvarsmedias försäljningursprung
verksamheten och det bolaget.av nya

Försvarets mediecenter

läromedelscentralFörsvarets bildades myndighet år l98lsom en
sammanslagning de centrala stabemas och Försvaretsgenom av

brevskolas PoL-resurser. Syftet rationellt och kostnadseffek-attvar
Årtivt tillgodose försvarets behov PoL-produkter. 1986av
Årtillfördes enhet för teknikinformation från FMV. 1989en

ändrades myndighetens till Försvarets mediecenter FMC.namn
Enligt förordningRegeringens 1992:515 skulle FMC

efter uppdrag framställa publikationer, läromedel och teknisk-
dokumentation främst myndigheter hör till Försvars-som
departementet,

lämna råd vid utveckling teknik för produktion ochav ny-
distribution dokumentation, samtav
följa den pedagogiska forskningen utveckla ochmetodersamt-
produkter till stöd för utbildningsverksamheten.

FMC sålunda främst inriktat på försörja försvaret iattvar synner--
het det militära försvaret PoL-produktermed också civilamen-
myndigheter och näringslivet ingick i kundkretsen.

4 Omdömena iFMC dettaavsnitt hämtadedels frånär regeringxprapositionom
förslag1992/93:62 med bolagisering,dels från informationsmemorandumom som

upprättades CarnegieFondkommission inför försäljningenAB verksamheten.av av
Det sålundainte mina värderingar kommertill uttryck i avsnittet.är som
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Inom FMC fanns god multimedial kompetens och kännedom om
det militära försvaret. Myndigheten hade förmåga utvecklastor att
och leverera produkter anpassade efter försvarets villkor och

verksamhet. Enligt regeringspropositionen möjligheten knytaattvar
yrkesofñcerare till myndigheten förutsättning för på bästa sättatten
kunna tillgodose det militära försvarets behov.

FMC 000-kronorsmyndighet finansieradesl med in-envar som
täkter verksamheten. Prissättningen baserades på självkostnaderav

krav på avkastning på verkskapitalet cirka mkr. Självkost-12utan
skullenadsprincipen gälla för varje produkt, i praktikenmen

varierade lönsamheten mellan olika produktionsenheter och

affärsområden. princip skulle verksamheten bedrivas konkurrensI i

för säkerställa försvaret kunde köpa produktion till lägstaatt att
priser.

FMC:s helasista verksamhetsåret 1991/92 slutade med

underskott på 3,7 mkr. omsättning mkr, huvudsakligen72,9

hänförligt till extraordinära föreI 1993, kvartalposter. ettmars
Celsius Övertagande verksamheten, bedömdes nollresultatattav
skulle uppnås för år 1992/93 beräknad omslutning 64,6 mkr.. Det

förlustslutliga resultatet blev emellertid på 6,9 mkr. Avvikelsenen
förklaras felbedömning kvartalsbokslutet,dels dels kraftigav av
resultatförsämring under sista kvartalet.

FMC organiserat i produktionsenheter: Pedagogiktrevar
185.Läromedel 23, Bok Bild 22 och Teknikinformation

Siffrorna inom antal anställda i maj förutom1993parantes anger

5 Enhetensverksamhet barai utsträckningteknikinfonnationbegränsad i veder-var
mening.Vid Telub/Celsius innehöllÖvertagande enhetenateljé,datagrafiker,redak-tagen

tion, publikationsadministration, för egentligteknikinfomiationResursemam.m.
har överförtstill Inforum, motsvarande produktionunder l mkr/år. All övrigen

bedrivsverksamhet i FörsvarsmediaAB.
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fristående motsvarande cirka heltidstjärister. Admini-konsulter 13

omfattade tjänster.strationen 14

produktslag 1991/92 exklusiveVerksamhetens fördelning på år
ingick verksamheten denblanketter inte i när övertogs avsom

elub/Celsius°:T

Milj.Produktslag
Procentkronor

16,5 26,7Stabsböcker

13,3 21,6Läromedel

Teknikinformati0n7 19,5 31,6

8,8Film/Video/DSU 5,4

och ledarutveckling 1,9 3,1Chefs-

Informationsmaterial 4,6 7,5

0,5 0,8Foto

61,7 100,1Summa

verksamhetens fördelningpå sidasammanställningenAv nästa över
dominerandeFörsvarsmakten och FMVpå kunder framgår att var

Ännu domi-myndighetsnivån. notabelt arménskunder på ärmer
Försvarsmakten.bland kunderna inomnans

6 överlåtelseCarnegieFondkommissionsinformationsmemorandumKälla: ang
vidverksamheten FMC.av

7 i vilken utsträckningredovisningenhärMed hänvisningtill fotnot det tveksamtär
produktion inomteknikinformation i vedemgenmeningrespektive enhetenavser

Teknikinformation.
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fördelningVerksamhetens kunder 1991/92 exklusivepå år
tterblanke

Uppdragsgivare Milj. kronor Procent

Försvar 55,4 89,8
därav.

..

Försvars
makten 34,1 55,3
därav.

..
ÖB 2,41,5

3 50,2AL 1

ML 1,0 1,6

O 1FVL

FMV 20,0 32,4

Övrigt

försvar 1,3 2,1

Civil
2,6förvaltn. 1,6

Privat
sektor 4,7 7,6

100Summa 61

8 CarnegieFondkommissionsinformationsmemorandum överlåtelseKälla: ang
verksamhetenvid FMC.av
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FMC.Arméns beställningar utgjorde halva produktionen vid En

förklaring försvarsmaktsgemensamma produkter och bru-utöver-
ket PoL-produkter i andra delar försvaret ocharménsav av var-

värnpliktiga kräver påkostadeär utbildningenatt storaav grupper
pedagogiska produkter i upplagor.stora

påArmén lade också betydligt andel sin produktionstörre aven
och flygvapnet. Upplevelsen FMCFMC marinenän av som
arm bidrog till dessa kunder iarméns förlängda störreatt

utsträckning valde andra producenter.

1980-talet avvecklades Flygvapnets tidigare avtalI slutet av om
FMC. övergick till upphandla produktions-utnyttja Man attatt

FMC. Såtjänster vida under kostnaderna videxternt t.ex.
flyget till halva denupphandlades minnesbok externten om

FMC offererade. Särskilt enkla, standardiserade tjänsterkostnad var
på marknaden.billigare

FMCOckså upphandling motiverades medmarinens attexterna
Andraibland väsentligt dyrare privata producenter.dyrare, änvar

konkurrensen,FMC behövde kännamotiv attatt avvar
på och projektFMC ofta drog tiden arménsproduktionen vid ut att

Å FMC-produktionen hållaprioriterades. andra sidan ansågs rätt

kvalitet.

verksamhetenFörsäljning av

Dickför försäljningen,Beträffande institutionella förutsättningar se
Datacentral till WM-DataFrån FörsvaretsRamströms rapport

gäller vadföregående kapitel. Följande redogörelseFörsvarsdata i

FMC:s verksamhet.specifikt för försäljningen avsom var
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19929föreslog FMC skulleLEMO-utredningen i november att
till statligt elleravvecklas och verksamheten privat ägtavyttras

under marknadsmässiga villkor. Förslagetbolag arbetarsom
konstateranden:grundades på följande

kärnverksamhet borde ingåVerksamheten tillhör inte den som-
Försvarsmakten.i den nya

så särpräglat särskildFörsvarsmaktens behov stöd inteär attav-
behovet.myndighet skulle behövas för tillgodoseatt

Åtskilliga och inom FMC:sföretag erbjuder produkter tjänster-
olika områden.

och kompetens borde möjligtFMC:s samlade resurs om-
vidmakthållas.

förutsättningarna för bolagisering.FMC uppfyllde enligt RRV-

verksamheten vidstabilitet och kontinuitet ifåFör över-att en
beläggningsgaranti.Försvarsmakten bolaget visslåtelse borde ge
all FMC-personalborde den erbjudaSom motprestation ägarennya

bolaget.anställning i

arméled-förslag uttryckteLEMO-utredningensyttrandeI över
bolagisering/privatiseringförFMC:s kundningen största attoro--

kompetens tillsplittring FMC:s samladeresultera iskulle kunna av
bolagisering medförsvaret. samladför kunderna inom Enmen

majoritetsägande därför bästa lösningen.statligt vore
underströk behovetå andra sidankunden FMVDen näst största

skulle köpas medie-Om verksamhetenkonkurrens. ettupp avav
skulle dettill försvaretetablerad leverantörföretag redan varsom

kunde uppstå.monopolliknande situationbli så dominant att en

9 LEMO-utredningen1992-11-30.verksamhet,mediecentersFörsvarets
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FMV förordade därför bolagisering fristående från konkurrerande

bolag.

skall anlitade huvudsakligen tvåDet FMV PoL-attnoteras
producenter förutom FMC också Inforum, Telub. Trotsägt av-
FMV:s påpekande blev det likväl Telub köpte FMC-verksam-som
heten.

LEMO-utredningensRegeringen och riksdagen följde i stort
förslag. Statsm aktemas för sälja verksamheten behandlasmotiv att
i avsnitt Utvärdering.

fick iRegeringens särskilde utredningsman Folke Rehnström

april uppdraget förhandla med presumtiva köpare.slutet 1993 attav
Efter månads sondering återstod fyra intressenter som aven

på följande kriterier:utredaren värderas bl.a. med avseende

multimediaområdet.inomKompetens-
Långsiktighet i avsikten med förvärvet.-

utveckla verksamhetensAmbition hålla ochatt samman-
kompetens.

sammanslagningMångfald likartad verksamhet skulle vid- -
ovan.kunna resultera i minskad konkurrens se FMV

ekonomisk stabilitet.Finansiell ställning och-
kunde komplettera den ensidigt militäraCivila kunder som°

kundstrukturen.

och administration.Samordningsfördelar i fråga produktionom°
Övertagande anställningstrygghet.med förmåner ochpersonalav-

från storkundema CA/FInsyn i verksamheten MV.0
Ekonomiskt bud.-

dotterbolag till Celsius Industrier AB,juni 1993 valdes Telub AB,I

avtalsförhandlingar slutfördes. Mellanden med vilkenpartsom
verksamhetenoch tecknades avtal överlåtelseTelubstaten om av
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juli slutjusteringl 1993 med i september tillgångar1993 närper
och skulder slutligt fastställts. Några huvudpunkter i avtalet

siffrorna justerade enligt den slutliga avstämningen:

Tillgångar och köpeskilling: Maskiner och mkr,inventarier 6,2-
varulager 1,8 mkr., pågående arbeten 4,2 mkr., goodwill 12

mkr..

skulle erbjuda minst i FMC-personalen anställningKöparen 56-
års anställningsgarantimed minst och minst bibehållentre

månadslön.

Verksamheten skulle drivas i Telub helägt dotterbolag.ett av-
Säljaren förband sig under år inte tillskapa inomatt tre resurser-
Försvarsmedias verksamhetsområden.

från Försvarsmakten och skulle tillvarataEn FMVstyrgrupp-
påmyndighetemas/kundemas krav rimlig insyn i verksamheten.

Köpeskillingen justerades med hänsyn till missbedömningen av
på ochresultatet för år 1992/93. Det i sin berodde bristertur

felaktigheter FMC:s ekonomiska redovisning på ledningensi samt
intäkterna och minimeraoförmåga i intresse maximeraatt statens

kostnaderna under det sista verksamhetskvartalet. kritiskI en
RRV1°:granskning påpekade

Månaden före övertagandet köptes ekonomisystem påett som-
kvarstod i tillgång egentligtTelubs begäran ägo,statens utanen

värde.

undermålig projektredovisning saknades underlag förP.g.a.-
uppföljning och ekonomistyrning verksamheten.av

ÅrsredovisningMediecenters för räkenskapsåret RRV.Försvarets 1992/93,
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hade kontrollerats.Väsentliga balansposter inte Prognoserna om°
bristfälliga och missvisande.förväntat årsresultat var

köpeskillingen mkr.Efter nedskrivning blev den slutliga ll

Köparens organisation

Telub helägtfor överlåtelsen verksamhetenVid tiden var ettav
År TelubsammanfördesCelsiuskoncemen. 1995dotterbolag inom

företaget Celsius Informationkoncernen i detoch andra bolag i nya
heltäckandekunna erbjuda kundernaSystem i syfte närmastettatt

utbud IT-tjänster.av
ADB-konsulter, specialisteringår teknik- ochorganisationenI

utbildning, doku-påoch datakommunikation,inom tele- experter
programvaruområdetunderhåll inommentation och samt resurser

på försvar, kommuner,Verksamheten inriktadoch datordrift. är
nischer inommyndigheter valdasjukvård, statligahälso- och samt

verksamheten kunskapföroch handel.industri Basen är om
kunderna.verksamhet närhet tillvillkor ochkundernas samt

Celsiuskon-två enheter:Celsiuskoncemen iVåren delades1996
börsintroduce-Information System. I juni 1996och Celsiuscemen

blirEnator. EnatorInformation System underCelsius namnetras
ochanställdaIT-koncem med 4 800Nordens ledande en

kronor.på miljarderomsättning 4,5

affärsområdet InformationingårCelsius Information SystemI

fyra affärsen-årsskiftet 1995/96 bestårefterMedia AB avsom

Celsiusårsredo-Försvarsmediam: dettaoch följandeavsnittunder2.2 AB:Källor
årsskiftetkundinformationvid omorganisationenvisning Information Medias1994,

Media.vd för Information1995/96 JanHansson,samt
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heter/aktiebolag: Inforum, Information MultimediaManagement,

Försvarsmedia. Inforumoch producerar teknisk information från

slutprodukt.analys till FMV försvarskunden, civilaär största men
kunder dominerar. Multimedias verksamhetsområde främstär
datorstödda läromedel DSU. Information Management integrerar

produktion, administration och presentation information iav
dokumentintensiva affärsprocesser. Försvarsmedias verksamhets-

område i detsamma före överlåtelsen se nedan.är stort sett som
Oavsett vilken de fyra affärsenhetema kunden anlitar,av som

internt kompetens och inom helautnyttjas resurser gruppen
Information Media uppdragen så kräver.när

Verksamhetsutveckling

orsaker svårt jämföra FMC:s tidigare verksamhetfleraDet attav
med den bolagiserade verksamheten:

koncern begränsas tillgången på detaljeradI börsnoteraden-
kurspåverkande information.information regler förav

Celsius Information System och inomföretagsgruppEn som- -
Information Media bildas för draatt nytta avgruppen -

produktions-, administrativa och andramarknads-, kompetens-,

har valt intesynergieffekter inom Koncernen attgruppen.
på affärsenhetsnivå.detaljredovisa verksamheten

Kommissionärsförhållanden innebär endastinom att engruppeno
avseendevilket skapar osäkerhet medbalansräkning existerar,

de skall isoleras påpå alla kapitalbaserade nyckeltal när en
fall Försvarsmedia.affärsenhet, i detta

påFMC:s dvs. krävde ingen avkastningägare, externtstaten0
mkr.det verkskapital uppgick till 10-15tillfört kapital, dvs. som

22 SOU 1996:132
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verksamheten första åren efter Telubsosäkert hurDet är t.o.m.
verksamhet. FörsvarsmediaÖvertagande skall jämföras med dagens

enhet Försvarsmedia AB år 1996.år inteAB 1993 är samma som
Teknikinformation enhetSå har verksamheten vidt.ex. en som-
FMC:s omsättning med FMVsvarade för cirka 20 procent somav

Inforums verksamhet. Fråndominerande kund samordnats med-
verksamheter integrerats i Inforum seoch med i år har dessa

fotnoter och 7.5

frågan från vilken nivå För-grupperingen väckerDen omnya
verkställande ledningAktiebolaget harsvarsmedia leds. menegen

på verkställandelångsiktiga frågor ligger besluteni vittgående och

till ledningen i dennaMedia. Referenserledningen i Information

Information Media.verkställande ledningen irapport avser
förvärva verksam-anmälan intresseTelub påpekade i sin attom

tillgång tilldel Telubgruppen fårFörsvarsmediaheten att som av
metoderInforum besitter i frågaunik kompetens system,omsom

och -hantering,datorstödd dokumentproduktionoch modeller för

tillgång tillFörsvarsmedia InforumMarknadsmässigt får engenom
svenskaoch till del denmarknadomfattande civil storen av

Pedagogiksin kompetens inomförsvarsindustrin för exploatering av
Läromedel Bok Bild.samt

ovanstående: Bedömningen Försvarsme-Med hänvisning till av
inom PoL-produkter och tjänsterdias potential leverantör avsom

och inom Informationgälla kompetensområdet bör resurser
framhållerFörsvarsmedia. Ledningeninom enbartMedia änsnarare

tillväxtområden börtvåkompetens särskilt inom somgruppens
för försvaret.intressestortvara av

dator-DSU-produkter, dvs. produkter förområdetDet ärena
utnyttjat både enkla ochFörsvarsmakten har tidigtstödd utbildning.
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avancerade former datorstödd utbildning. Exempel på .detav senare
DSU-produkt för utbildning kompanibefäl med utnyttjandeår en av

ljud, bild, film, simulering och virtuell reality. Försvarets DSU-av
produkter distribueras telenätet. ingårI mail-över systemet en
funktion användare på skolor och förband möjlighetute attsom ger
konsultera leverantören och inbördes diskutera utbildnings- ochatt
ämnesmässiga erfarenheter.

Förklaringen till försvaret hunnit längre mångaänatt stora
industriföretag frågai DSU-tillämpning delsom uppges vara
beställarens kompetens inom området, dels förekomsten enhetligav
datastrategi inom Försvarsmakten.

Det andra området CALS-produkter, för logistikstyr-är system
ning dokument. Inom försvaret produceras mängdstorav en
dokument förädlas i olika förslag, referenser, remisser,stegsom
utkast, fastställt dokument, under gång hämtarsom processens
underlag från tidigare dokument och i sin underlagutgörtursom
för dokument, vilka skall lagerhållas och bevakas medsenare
avseende på uppdatering och utmönstring. CALS-produkterMed

kan sådana rationaliseras långt möjligtän ärprocesser mer som
med manuella system.

Försvarsmedias löpande kontakter med kunder inom försvaret

volymutvecklingkan resultera i upphandling ochinom dessaen av
andra områden inom Information Media. framgårDet emellertid

inte Försvarsmedias verksamhet redovisas, vilket kannär ge en
alltför bildnegativ Telubs förvärv.av
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Försvarsmediaviduppskattning verksamhetenUngefärlig av

fördelad produktslagexklusive teknikinform-ation på år 1995:

Milj.Produktslag
Procentkronor

50Stabsböcker 19

218Läromedel

8,5 22FilmNideo/DSU

1,3ledarutveckling 0,5Chefs- och

5,22Informationsmaterial

99,538Summa

delvissid. 326 berormed år 1991/92Volymminskningen jämfört

färre värnplik-försvarsorganisation,bantadmindre målgrupppå en
år 1996tidigare. Förmindre upplagortiga och därmed väntasän

upplagor.produktioner medöka någravolymen större storapga.
garantier föreventuellaframhöll TelubintresseanmälansinI att

förgarantierbetingadesfrån FMCpersonal övertas avsom
regeringspro-hade bl.a. iOcksåfrånframtida uppdrag statenstaten.

ellerbeläggningsgarantiför meduttalat intressepositionen att
ihållasverksamheten kundetillmotsvarande bidra att samman en
medsamförståndsavtaletdet femårigaförklararorganisation. Det

ochhalvåret 1998och med förstalöper tillarmén ett motsva-som
treårigt avtal med FMV.rande,
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teknikinformationvid Försvarsmedia exklusiveVerksamheten

kunderfördelad på år 1995:

kronorUppdragsgivare Milj. Procent

89,534,1Försvar
därav...

Försvars
76,4makten 29,1

därav...

ÖB 1,80,6

68,226,0AL

6,62,5ML

FVL -

10,54,0FMV

Övrigt
2,61,0försvar

Civil
2,61,0förvalta.

Privat
7,93sektor

10038,1Summa

avtaletlångsiktigaramavtalen detskillnad från de årligaTill är
ville inte riskeratill viss volym. Parternainte bundetmed armén att
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med preciserat avtal indirekt tak för upphandlingen frånsättaett
Försvarsmedia. kunde motverkaDet strategin förvärvetatt genom
utveckla samarbetet med Försvarsmedias kunder också inom

Telubgruppens andra kompetensområden.

Det långsiktiga avtalet med FMV från tiden för övertagandet

utlöper med detta år. Förlängning eller avtal inte aktuellt.nytt är
Marinen kommer tills vidare teckna meddäremot ramavtalatt

båda har markerat ökaFörsvarsmedia. De intresseparterna attav
samarbetet.

på medFörsvarsmedias tjänster utförs dels löpande räkning

itakpris vilket vanligt vid förstudier, dels till kontrakterat prisär
fråga väl definierade med avseende på omfatt-projekt ärom som
ning och kvalitet.

ingår volymmässigt delmånga uppdrag för försvaretI storen
Försvarsmedia upphandlartryckeri- och bokbinderitjänster som av

påför påslag Försvarsmediaunderleverantörer. Riktvärdet det tar ut
kanunderleverantöremas fakturerade belopp 9är procent men

företagetsibland väsentligt högre, ibland lägre beroendevara
upplagorupphandlingen. upphandlingen gällerinsatser i När stora

kräver original påslaget lägreoch tilltryckning inte är ännyasom
riktvärdet.

Personal

FMC uppgick tillAntalet anställda vid i maj 1993 77 personer
myndighetens centrala admini-l8,2 procent arbetade i14varav

eller istration. de anställda officerare i aktiv tjänstll av var
Medelåldern uppgick tilloch hade akademisk18 examen.reserven

år och år. Personalomsättningen48 21 55över upp-personer var



till Försvarsdata AB 339MediecenterFörsvaretsFrånSOU 1996:132

medarbetaredvs. a sjugenomsnittligt till cirkagick 9 procent, sex
lämnade myndigheten.årper

iaccepterade anställningerbjöds ochFMC-anställdade55 av
Personurvaletofficer.Av dessaFörsvarsmedia AB. somvar en

på kompetensskulle grundastill delintentionenligt parternas en
år valdealla 55ensidigt åldersbaserat. Nästanpraktikenblev i över

ochTryckeri-iblanddessa anlitasNågragå i pension.att avav
verksam-tidigareinom sittkonsulterdistributionsavdelningen som

hetsområde.
kvarFörsvarsmedia 41övergick tilli juli 1993Av de varsom

förvärvsavtalet har ingenmedenlighetdecember 1995. Ibolaget ii
anställnings-Avtaletfrivilligt.har skettAvgångarnasagts omupp.

i juni 1996.kollektivavtal löpertrygghet utöver ut
ochverksamhetsvolymtillanpassningenFöretaget attuppger

ytterligarevarför ingagenomförtskostnaderindirektarealistiska nu
förändring-Framtidaupphör.planerade avtaletneddragningar närär

föränd-ochförmågapå företagetspersonalstyrkan berori egenar
försvaret.inomringar

år vilketpersonal 43FörsvarsmediasGenomsnittsåldem för är
från FMC.följde medåringa 55beaktandehögt med överattär av

Informationanställda icirkaför övriga 130Genomsnittsåldem

år.personal 55inräknatMedia år,40 överär
kraftfullagenomförtledningeneffektiviteten harförbättraFör att

delvisbolagiseringen,led inaturligtdelvisåtgärder ettsom
Åtgärderna gälldehalvåret.förstakraftig förlustframtvingat av en

dessakundmedvetande. Behovetochpersonalens kostnads-bl.a. av
FMC.myndighetenden f.d.reflekterar brister iåtgärder

investeringar leverklargöranödvändigthar varitDet attattt.ex.
personalenVidare harkostnadssidan.påbelastningarkvar som
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gjorts medveten budgeterade anskaffningar inte detsammaatt ärom
finansieringen säkerställts eller anskaffningarna iatt att ettsom

skede motiverade.ärsenare
Från FMC överfördes attityd gjorde åtskillnad mellanen som

försvarskunder och civila kunder. Civila uppdrag hade högre status
uppdrag från försvaret. Den insikten avkastningsnivånsän nya om

betydelse för anställningstryggheten och Försvarsmediasom
beroende försvarskunder har resulterat i markant uppgraderingav

dessa kunder.av

Resultat

För minimera kostnaderna har Försvarsmedia från och med åratt
kommission1994 drivits i till Information Media. Det innebär

nedan angivna resultat före finansiell belastning. Sedan delaräratt
tidigare Försvarsmedia integrerats med Inforum medan käm-av

verksamheten finns kvar fortsatta, historiskt jämförande uppfölj-är
ningar ekonomiska och andra data på företagsnivå iav gruppen
Information svårtillgängliga.Media

Prisökningarna har under perioden 1993-1995 varit 2-4 procent.
På grund kommissionärsformen kapitalbindning ochärav av-

kastning inga entydiga begrepp för endast del verksamheten.en av
Vidare har bolagen ledning och administration integemensam som
belastar resultatet i Försvarsmedia.

12 kommissionämbolagEtt Försvarsmedia aktiebolag driver rörelseiär ett egetsom
för företagsInformation Media räkning.Kommissionâisbolagetlånarannatnamn

rörelsekapital moderbolagetunderåret. slutliga resultateñerDet avskrivningarsamtav
finansiella intäkteroch kostnaderframgår moderbolagetsresultaträkningoch kanav
sålundainte utläsas kommissionärsbolagetsräkenskaper.av
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framgår verksamhetenAv den tillgängliga redovisningen att
från förlust första halvåret till positivt utfall underutvecklats etten

åren. förutsättningen för detta ha varitde följande två En uppges
från den ledningens och admini-insatserstora gemensamma
för affärsmässigheten från relativtstrationens sida att styra upp en

bedömning verksamhetenlåg nivå. Ledningens är att genererarnu
bidrag till Information Media.rimligtett
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Utvärdering

Varför såldes FMC:s verksamhet

FMC:s verksamhetBeslutet bolagisera och konkurrensutsättaatt var
och för-LEMO-reformen. Avvecklingen myndighetendel ien av

effektmållåg i linje med reformenssäljningen verksamhetenav
uppdragstänkande, undvika särlösningar och besparingar.

avveckla FMC aktualiserats ocksåHade frågan utanattom
omgivande myndighetsstruktu-LEMO-reformens förändringar i den

för kunderna inomren framgår intervjuer med företrädareDet av
nöjd med myndighetens PoL-försvaret iatt stort sett varman

gälltkritik framkommit harprodukter. relativt mildaDen som
andra hand efter den domine-service till kunder ibland kom isom

ifrågasatt.Också FMC:s prissättningrande armékunden. var
PoL-produkter frånfritt upphandlastod försvarskundernaDet att

Likväl valdeFMC:s konkurrenter på mediemarknaden. Försvars-

myndigheter placera drygt 90makten och tidigare motsvarande att
måste uppfattasPoL-produktion i FMC.sin Det ettprocent somav

upphand-förtroende den ensidigauttryck för kundernas även om
för-relationer mellanlingen delvis berodde på slentrian och nära

ändra verksamhets-svarskunderna och leverantören. Frågan attom
LEMO-reformen och bolagiseringform hade varit på tal före en

förändringar inomhade sannolikt kommit till stånd övrigaoavsett

3 bakgrundsavsnittetstår i huvudsakkonsultenförTill skillnad från innehålleti
dettasynpunktemai avsnittet inte För markeraUtvärdering ärarmat attanges.om

avsnittetskrivet i första singularis.person
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också förändringenförsvaret. Men det sannolikt genomfördesär att
några år tidigare och förändringsprocessen pågick snabbareatt

LEMO-reformen.grund av
de övergripande gällde LEMO-reformenUtöver motiv i sinsom

helhet: vilka statsmakternas motiv för bolagisera ochattvar
konkurrensutsätta FMC verksamhet Statsrådet i regeringsproposi-s:
tionen:

dagEftersom Försvarets mediecenter i har god bredd ien
verksamheten och kunskap försvarsmiljön och dessutomstor om
har kapacitet hävda sig i konkurrens med andra leverantörer,att
finns det anledning för avtal eller garantierstaten att genom

bibehålla denna och kompetens. Därför börsöka samlade resurs
överförasmedverka till verksamheten i framtiden kanstaten att

till och drivas i aktiebolagsform. Därigenom möjliggörs att
redan investerat statligt kapital kan tillvaratas.

fåBåde säljare och köpare kan ha intresse vissantas attav
stabilitet och kontinuitet i verksamheten i samband med en
överlåtelse rörelsen. Detta kan troligen säkerställas genomav

kan förbättra möjlig-avtal eller beläggningsgarantier ävensom
erbjuda personalen fortsatt anställning.heten att

föråterspeglar generellt problem: talaPropositionstexten ett att en
själv inte vill ha. detta sammanhang skulleI statenvara som man

med verksamhet, delsdels motivera varför ville siggöraman av en
köpare.få verksamheten framstå attraktiv för presumtivaatt som

motsägelsefulla fallArgumenten kan uppfattas eller i vartsom
nedanstående schematiska sammanställning har jag för-otydliga. I

sökt och eventuella underförstådda motiv förexplicita attsortera
bolag.konkurrensutsätta verksamheten i privat
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ÅtStrate ärder och slutsatserS ierte g 8y

befintlig professio- etablerad
miljö medieorg.Utveckla personal nell

teknisk och
avtals- bolagbyta nytt privatperso-Pedagogisk

nal omradekompetens
Behåll diversifierad etableradkomplette-

publi VerksamBättre verksamhet medieorg.personalra
kationer och hetens

medie- etableradUtveckla marknads-samladeläromede
branschen medieorglednings- kunskaptm lägre ochresurs

funktionenkompetenskostnader
företags- privat bolagmanagement

kompetens sektorn

myndighet i särlösning,
tillräckligtMer dep.annatupp-

dragstânkande
statligt ellerbolagisering
privat bolag

särlösning,Behålla följa upp-
tillräckligthandLreglerFMC

verk-Utsätta
pensions-säljautan attsamheten för
kostnaderAvvecklakonkurrens

FMC
beläggnings- etableradsälja verk-
garantier medieorg.samheten

varför FMC -verksamheten konkurrensutsattesH privatiteserypo om
etablerat mediebolag

tabellen utförligare.det följande kommenterasI
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FLC/F MC hade tillskapats för förse försvaret med publikatio-att
Huvudsyftet verksamhetsformenoch läromedel. med ändraattner

då ha varit förutom anpassning till LEMO-strukturenbör att--
försvaret produkter till lägre kostnader.därigenom tillförsäkra bättre

två huvudstrategier dettapropositionenI motsvararangavs som
syfte:

verksamhetens samlade och kompetens.behålla resurs-
för konkurrens.verksamhetenutsätta-

omsättningen i FMCArméledningen för halvaänsvarat mersom
värdet bredden i verksam-framhöll i förarbetet till propositionen av

FMCkunskapen försvarsmiljön. kompetensheten och Denom
finnas samlad i organisa-representerade borde också i framtiden en

statsrådet farms det anledning förOckså enligttion. staten att
och kompetens.behålla denna samladeförsöka resurs

Å kund till FMC,sidan påpekade FMV,andra storen annan
och faran för monopolliknande situation.behovet konkurrens enav

förkonkurrens inte strategiOckså statsrådet nämnde men som en-
framstårpropositionenfå produkter till lägre kostnader. Ibättreatt

borde kunna avvärjas delshot dockkonkurrens ettsnarare som som
konkurrensen medkapacitet hävda sig iverksamhetens attgenom

beläggningsgarantieravtal ellerandra leverantörer, dels genom
konkurrens.skyddar motsom

huvudstrategi fanns detsålunda inteOm konkurrens angavs som
upphandlingSyftet med lagen offentligändå med i bilden. ärom

produkter till låga kost-tillförsäkra och kommun brabl.a. statatt
försvarets upphandling PoL-och gäller ocksånader lagen av-

produktion.
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behålla verksamheten samlad leder vidare tillHuvudstrategin att
utveckla den tekniska och pedagogiskasekundära strategier:tre

kompetensen, utveckla ledningsfunktionen och öka uppdragstän-

kandet.
Även verksamheten tordei nöjd medägaren stort sett varom
ha stått klart tekniska och pedagogiska kompeten-det bl.a. denatt

förnyas takt den snabba utvecklingen inommåste i med PoL-sen
området:

teknik har förenklat formgivning fram tillDigital textav0
och bildoriginal för tryckning, ökat återanvändning samttextav

lagerhållning och uppdatering PoL-underlättat distribution, av
produkter.

upplagaprodukter trycktes med hänsyn tillMånga tidigaresom-
kopiatorer.och/eller kvalitet kan idag framställas i

effektiva läro-Multimediateknik skapar förutsättningar for mero
medel.

ochutvecklas utformabeteendevetenskapemaInom sätt attnya0
försvaretspublikationer och läromedel. Fleraanvända av

DSU-läromedel på tidig tillämp-instruktionsböcker och är prov
pedagogisk forskning.erfarenheter frånning av

kompetenstekniska och pedagogiskasäkra verksamhetensFör att

personabyta och/eller kompletteranödvändigt utveckla,det attvar
medie-förverkligas inom etableradlen. förstnämnda kundeDet en

förmöjligt inompersonal kunde bliorganisation. Byte ramenav
medarbetsmarknadens avtal. medieorganisationden privata I en

verksamhet kunde personalenomsättning och diversifieradstor
olika områden.med specialister inomkompletteras

till Telubavseenden framstår försäljningenI dessa rättsom
personalenfinns goda möjligheter utvecklaåtgärd. koncernenI att
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och kompletterat med specialister från andra företag inomatt
Information Media. Trots avtal års anställningsgarantintreom
för tidigare FMC-personal har 25 14 frivilligtpersonerprocent
lämna företaget före garantitidens utgång i juni 1996. Det kan antas

flertalet dessa haft svårigheter sig till denatt attav anpassa nya,
affärsmässiga verksamheten.mer

Behovet utveckla ledningsfunktionen åtgärdermotiverade föratt
öka bransch- och marknadskunskapen produkter, underleveran-att

konkurrenter, priser, påm.m. ledningsnivån. Också i dettörer, av-
seendet framstår försäljningen till Telub åtgärd.rättsom

Vidare fanns anledning tillföra managementkompetensatt
förmåga leda och verksamheten affärsmässigaenligt prin-att styra
ciper vilket enligt LEMO-utredningen talade för förankraatt

verksamheten inom företag eller företagsgrupp redanett som
arbetade under marknadsmässiga villkor. Utredningen menade att

myndighet eller bolag knappast skulleägarestaten oavsettsom - -
kunna tillföra verksamheten det nödvändiga managementkunnandet.

Överlåtelsen till Telub villkorades märkligt chefen förattnog av
FMC skulle anställning hos köparen, underförståttacceptera som

förVD Försvarsmedia. Bristerna i ledning och ekonomisk styrning

myndigheten borde talat för enlighetlösning i medav en annan
LEMO-utredningens intentioner. Att verksamheten efter byte av
VD kom under kompetent ledning kan deett mestses som av
betydelsefulla positiva resultaten försäljningen.av

hänvisning till LEMO-m ålenMed till otydlig rollfördel-samt en
ning mellan FMC och kunderna påfordrades utpräglatett mer
uppdragstänkande också i i övrigt intakt verksamhet. hadeDeten
troligen inte varit tillräckligt skilja FMC från övriga försvars-att
myndigheter placera myndigheten under departe-att annatgenom
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särlös-inneburitsådanthadeDessutom ettment. arrangemang en
Emellertidverksamheten.bolagiseradåAlternativetning. attvar
funktionersamtligaföra praktisktmisstagetgjordes över tagetatt

förmyndighetenbeaktandeFMC till bolagetfrån svaratattutan av
fråga.till dennaåterkommeruppdragsgivarefunktioner. Jagvissa

förverksamhetenhuvudstrateginandraDen utsättaatt-
ellerstrategier: behållatvå sekundäraaktualiserarkonkurrens -

strateginförstnämndadå från denFMC. bortseravveckla Jag att
mål.LEMO-reformensmedi stridinneburit särlösningskulle en
striktaborde kunna tillämpaförsvarskundematyckaskanDet att

FMC, hålla rågångenmediupphandlingsregler motsamröre
också medoch utveckla samarbeteproduktionsmyndigheten ren
i praktikendock detErfarenheterna visadeandra leverantörer. att

möjligt.skulleknappast vara
syftet bättreför nåhuvudstrategiMed konkurrens attsom

därför detFMCavvecklingkostnadertill lägreprodukter avvar
mellanvaletledde fram tilli sinalternativet. Detrealistiska turmer

verksamheten.försäljningmed elleravveckla utanatt av
betydande pensions-medförthadeförsäljningAvveckling utan

verksamhetensäljaalternativetjämfört medkostnader för attstaten
genomför-försäljningmedieorganisation. Denetableradtill somen
verksam-huvudstrateginfråndock utsättades innebar attavstegett
Telub ibeläggningsgarantierFlerårigakonkurrens.heten för gav

påhaftFMC tidigaredominerande ställningsettstort somsamma
detintekonkurrenskanskePoL-marknad. Menförsvarets var

staten/ägaren.väsentliga för

såldes Eftersomverksamhetenbra affärGjorde närstaten en
möjligtknappastverksamhet detunikgälldeTelubs förvärv ären
pristeoretiskt pris. Rättpriset medjämföra det faktiska ärettatt
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sådana sammanhang det pris säljare och köpare kani enassom om.
Affären gällde de facto marknad värd mkr.,60närmare inteen

produktionsfaktorer. fleråriga beläggningsgarantiemaFMC:s De

tolkning. del innebar affären barastödjer denna För intestatens
för avveckling FMC. undvek ocksåminskade kostnaderna Manav

luft verksamhetenredovisning den i delvisöppen somen av
skillnaden i FMC:s personalstyrka och personalstyrkanframgår av

FMC:sdagens Försvarsmedia. Till del talet värdeti aven var om
retorik.och kompetensresurs

försäljning inkråmet hadeAvveckling myndigheten utan avav
verksamheteninneburit den samlade, försannolikt inte att väsent-

Attraktionskraften i dennaoch kompetensen skingrats.liga resursen
anställamotiverat etablerade medieföretagmarknad torde ha att
färreFMC-organisationen docknyckelpersoner inom änavsevärt-

och Telub.föreskrevs i avtalet mellan statensom
denförsäljningsprocessen kan det konstaterasBeträffande att

snabbt:drev berömvärtsärskilde utredningsmannen processen
köpare, förde ingåendekriterier för presumtivaställde relevantaupp

avslut medföretag och träffadediskussioner med fyra välkända

köpare. Att denockså efterhand framstår braTelub i som ensom
justeradesoch försäljningsprisetslutliga avräkningen fördröjdes att

kundeutredningsmannen inteberodde på omständigheter somner
råda över.

säljagoda motiv förSammanfattningsvis: det fanns flera att
här kallats huvudstrate-dock knappast de tvåverksamheten som-

återskapatmarknadskraftema haförutan skullegier. Försäljningen
verklig kon-kompetens. Någonverksamhetens centrala ochresurs

kommit till ståndförsvarets PoL-produktion har intekurrens om
försäljningen till trots.

1996:13223 SOU
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inom mediebranschenVarför utnyttjas inte konkurrensen

samlad verksamhet ochrenodlad form huvudstrategiemaI är
förenliga. Om upphandlingen PoL-produktionkonkurrens inte av

minskar möjligheternafördelas jämnt på fler leverantörer, attmer
Stor produktionsvolymbehålla samlad och kompetens.en resurs
verksamheten för för-förutsättningar för skräddarsyskapar att

svarskundemas behov.

verksam-också konkurrens leverantörerMen attsporrar anpassa
ochkundernas behov. kunderna Försvarsmaktenheten till De stora

måste därför välja upphandlingspolicy balanserarFMV en som
på leverantörlägga huvuddelen produktionenvärdet att enavav

på flerarespektive fördela produktionen leverantörer.att
verksamhetenår gått sedanUpphandlingen under de tre som

tolkas med huvuddelenskulle kunna arménbolagiserades attsom
PoL-produktion prioriterar strateginFörsvarsmaktens attav

likaproducent. Armén lägger isamarbeta med enda stort setten
påPoL-produktion på Försvarsmedia tidigaredel sinstor somav

policy sprida sinFMC. däremot har medvetenFMV att upp-en
År upphandlade för mkr.tidigare. 1995 FMV 4handling änmer

på mkr. frånjämfört med upphandling 20från Försvarsmedia en
jämförbaraSiffrorna dock inte heltFMC budgetåret 1991/92. är

i företagsgruppen Informationorganisatoriska förändringarpga.
Media.

den har begränsatbeläggningsgarantierDe ägarensom gavs nya
på-möjligheter dra konkurrensenförsvarskundemas att nytta av

Kanske sker förändring dessa avtal löpermediemarknaden. nären
från ramavtal inteSå kan tolka deklarationen FMV att nyttut. man

aktuellt.är
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Upphandling anbudutan

för konkurrensen påförutsättning kunna draEn att nytta av
frånmarknaden kunden in offerter flera leverantörer. Enär att tar

undersökning i våren myndighetens upphandlingarFMV 1996 om
PoL-produkter påvisade i många fall frånallmänt inte just avsteg

lagen offentlig upphandling och tjänsteföreskrifter bristersamtom
affärsmässighet. har inte varit möjligt för mig undersökai Det att

upphandling PoL-produktion medförsvarets överensstämmeravom
avseendenframkommit anledning i fleralagen, det attmen som ger

ifrågasätta affärsm ässigheten.

Försvarsmedia värde cirkaårliga ramavtal med 25Arménsv
anbudsförfrågan möjlighet förföregås inte formell medmkr. av

offerter. Också beträffande enskildaandra företag lämnaatt
formella anbudsförfarande.PoL-projekt det ovanligt medär

samtligabudgetåret 1995/96 har upphandlatUnder armén

förmed undantagbetydelse från Försvarsmediaprojekt treav
f.d. FMC-på förtidspensioneradepublikationer lagts utsom

DSU-projekt.anställda och två

ingårforsvarsreglementen iMed motiveringen ettatt samman--
reglementsproduktionen på ochhelahållet läggs utsystem, en

uppgår till mkr.Värdet denna order 12-13producent. avsamma
anbudsförfarande lagts på För-år. Produktionen har utanper

svarsmedia.

praktisktofta producent-produktioner anlitasVid större extern0
för ersättningundantagslöst Försvarsmedia göraatt mottaget -

underlag för offerter. Företagetförstudier bl.a. ersättssom
företag saknaroffertgivning samtidigt andrasålunda för sitt som
Försvarsmediaför lämna offerter. Närlikvärdigt underlag att
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för förstudier har de slutliga upphandlingarna aldrig gjortssvarat
från andra producenter.

Att upphandlingen PoL-produkter i begränsad utsträck-ytterstav
ning sker i konkurrens förklaras delvis det gäller specifikaattav
kreativa tjänster svåra kvalitetsbestämma med ledningär attsom av
offerter. medieföretagen och deras nyckelpersonerKännedom om

tidigare samarbete får därför betydelse för valetstor avgenom
producent. Kunden måste ha god kunskap mediebranschen ochom
-marknaden för upphandla med utgångspunkt från varje projektsatt

och olika producenters Saknas denna upphandlings-särart resurser.
kompetens det naturligt produktionen i utsträckningär att stor
placeras enda företag beställaren känner väl.i ett som

bestårOvanstående gäller inte den del PoL-produktionenav som
standardiserade tjänster. Tryckeri-, bokbinderi- och distributions-av

PoL-produktioneringår i flertalet kan vanligentjänster som
Grovt fördefinieras med precision. uppskattat kostnadutgörstor

tryckning och bindning cirka halva den totala kostnaden förenbart

försvarets PoL-produktion.

upphandlasTryckeri- och bokbinderitjänster vanligen inte av
Tryckeriföre-försvarskundema direkt Försvarsmedia.utan genom

till Försvarsmedia för sin förmed-underleverantörerärtagen som
på fakturerar. Om ingetling påslag vad underleverantöremagör ett

leveransvillkor.avtalats påslaget enligt allmänna9är procentannat
arbeten efter densker debitering för mindre tidNormalt som

på förmedlingen. Vid arbetenFörsvarsmedia lagt större görsner
påslag efter risk- och marknadsbedömning.procentpåslag eller

och upphandladeOmfattningen Försvarsmaktens FMV:sav
och bokbinderiproduktion anledningtryckeri- övervägaattger

lönsamheten upphandling i myndigheternas regi. Deav egen
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förkostnader Försvarsmedias upphandlingstjänster därmedsom
inbesparas bör med god marginal täcka kostnaderna för erforderlig

personal. Inom Försvarsmakten MSK/ToD finns redan idag en
faktor delvis fungerar beställningsfaktor. Om myndig-som som
heterna själva helt skall för upphandling tryckning,svara av
bindning och distribution krävs förstärkning.en

Om å andra sidan nuvarande ordning skall bestå, bör Försvars-

media föreskrivas vid upphandling underleverantörstjänsteratt av
med väl definierade standards förfara i enlighet upphandlings-med

lagens anda. Det rimligt myndigheterna del Försvars-är att tar av
medias anbudsförfrågningar och ingivna offerter.

synpunkter innebär kritikDessa ingen Försvarsmedia.mot
upphandlingFöretagets tryckeri- och bokbinderitjänster handhasav

omvittnat kompetent och erfaren medarbetare. ifrågasätterJagav en
heller påslaginte Försvarsmedias torde medöverensstämmasom

Ombranschnormen. upphandlingen PoL-produktion förtjänarav
kritik så drabbar myndigheterna.den

Gränssnitt mellan beställare och utförare

Att Försvarsmedia fått i flera avseenden monopolliknande ställ-en
ning torde enbart bero på försvarskundemasinte medvetna ställ-

ningstaganden. Sannolikt beror bolagets starka ställning också på

förbiseende inför försäljningen inkråmet FMC.i I samarbetetett av
mellan FMC och dess kunder gjordes ingen klar skillnad mellan

beställare- och utförarefunktioner. så frågan bolagiseringNär om
och konkurrensutsättning blev aktuell, fokuserade på denman sam-
lade verksamheten ingående analys vilka funktionerutan av som
eventuellt borde behållas inom Försvarsmakten respektive FMV.
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funktionerhar därför fått för vissaFörsvarsmedia somansvar
organisationer. Annorlundakanske bör hanteras i kundernas

och utförare har hamnat felgränssnittet mellan beställareuttryckt:

myndighetens möjlighet utnyttja andra leveran-vilket begränsar att
Några exempel:törer.

återanvändasformatmallar och bilder kanDigitalt lagrad text,-
halvfabrikat idärmed värdeoch ettrepresenterar nyasom

Försvarsmedia förvaltaroch andra PoL-produkter.upplagor
vilketoch formatmallar,Försvarsmaktenshuvuddelen texterav

projektOmkonkurrenterna.företaget ettövertag motettger
oftaFörsvarsmediapå producent, skulleskulle läggas ut annan

material.digitalt lagrat Detfor leveransbehöva avengageras
påprojektetstället lägga heladå till hands iligger nära att

Information MediaföretagsgruppenFörsvarsmedia. Eftersom

fråga denna funktionkompetens iföreträder högre änomen
monopolliknandeförstärkt denFMC, har bolagiseringentidigare

detta avseende.ställningen i

erhållerfor krigsorganisationenförrådshållsPoL-produkter som-
administre-M-nummersättningenM-nummer.lagemummerett

för varjeFörsvarsmedia. Företaget, ersätts nummer-somras av
kontrollhålladenna funktionPoL-produkt, kansatt genom
på andraförsvaret läggerproduktionockså den utöver som

företag.
verk-återkommandeFortlöpande och årsvisbeteckningenUnder°

informationedia för rådgivning,samhet/projekt Försvarsmsvarar
DSU,PoL-verksamheten inklusivegällandeoch administration

utbild-teknik- ochutvecklingen inomarkivvård, uppföljning av
förarbete inför reglement-redaktionelltningsområdena samt

mkr. år.Försvarsmakten cirkabetalar 2,3serier. dettaFör per
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skulle innebära överförabör undersökas vad detDet ovannämn-att
utföraren/Försvarsmedia till beställaren/funktioner frånda tre

myndigheten idag betalar för FörsvarsmediasFörsvarsmakten. Vad

och skapakan finansiera hantering i regikanskehantering egen
påaffärsmässigt beställareförutsättningar att somagera mer

mediamarknaden.

Försvarsmakten redan påbörjat utbyggnadenSå har egett.ex. av
på den linjen mednaturligt fortsättadigitalt bildarkiv. Det är att

och formatmallar.digital lagring text-av
verksam-och återkommandemkr. för Fortlöpande årsvis2,3

kvalificerade tjänster inomcirka femhet/projekt kan finansiera

kompetens i denoch därmed utvecklaFörsvarsmakten egna
utveckla kompetensmyndigheten förbetalarorganisationen. Nu att

succesivt myndig-ochFörsvarsmediainom görstannar somsom
beroende enda leverantör.alltheten mer av en

FörsvarsmediaförsvarskundernaVad tycker om

erfarenheterförsvarsmyndighetemaspå fråganSom avsvar om
jämförelser mellansig utförligakundeFörsvarsmedia väntatman

Med detFörsvarsmedia.FMC och dagensmyndighetentidigare
och utvärdering PoL-för uppföljningmyndigheterna har avansvar

jämförelserdokumenteradenaturligt medverksamheten detvore
kontrollofferter frånFMC:s priser,Försvarsmedias ochmellan

ochmellan offereradeskillnaderföretag, analyserandra av
med produktionsplaner,jämförtkostnader, leveranstiderfakturerade

användarledetuppföljning iproduktkvalitet,undersökningar avav
produkterna, m.m.
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Denna dokumentation saknas. Rubriken beskriver i stortovan
hur uppfattatjag kundernas uppföljning medsamarbetetsett av

Försvarsmedia: tycker i olika avseenden erfarenheternaman men
har inte försystematiserats kunna ligga till grund för förbätt-att
ringar i olika avseenden. kan delvis förklaraDet varför kontakterna

i den samverkansgruppen se nedan varit relativtgemensamma
meningslösa.

företrädare för medEn centralt placerad Försvarsmakten

möjlighet överblicka PoL-produktionen tycker inte attatt man
påtaglig skillnad produktkvalitet efter bola-kunnat någon inotera

giseringen. Inom marinen, ökat upphandlingen från Försvars-som
media jämfört med från FMC, företagettidigare ärattnoterar man
bra på bl.a. funktionerna projektledning, traffic och hantering av
hemlig information. har uppmärksammatInom FMV attman
Försvarsmedia utvecklat framtagningen med hjälptext avav m.m.
digital teknik, vilket kunderna haft glädje av.

förbättring det finnshar också inneburitDet atten numera
På FMC:sskrivna avtal på alla överenskommelser. tid överens-var

kommelsema vanligen muntliga och leverantören kunde ta egna
på betalningsansvariga kunderna.initiativ huvudet deöver

tidigare relativt hårtAvdelningar och sektioner inom FMV var
de frihetstyrda till anlita FMC. Vid bolagiseringen störreatt gavs

producenter. första reaktionenupphandla från andra Denatt var
FMC/Försvarsmedia.lättnad inte beroende Menöver att vara av

tillbaka Försvarsmediaunderhand har frivilligt kommit tillman -
offerter förmånligare konkurrentemasinte för företagets änatt var

för kostade beställama för mycket läradet attatt nyamen upp
försvarsmiljön och försvaretsproducenter försvaret, PoL-om

produkter och -policies. okunskap försvaret ochDeras ovanaom
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vid arbete i försvarsmiljö kan kräva personalinsatser frånstörre
beställarens sida, vilket i slutändan leder till totalt dyraresett
produktion produktionen upphandlas från Försvarsmediaän om

Försvarsmakten,Inom där upphandlingen till del ärstor
centraliserad, bolagiseringen har resulterat i visstror attman
fördyring produktionen. Myndigheten saknar dock möjlighet attav

arbetsinsatser jämförelser.görautan stora
Inom FMV med relativt decentraliserad upphandling går

Försvarsmediasuppfattningama isär. Huvudintrycket priserär att
ligger något lägre tidigare FMC-priser. harMan inte systemati-än

de jämförelser kunnat understundomserat göras närsom man
begärt offerter från flera producenter. Liksom inom Försvarsmakten

krävs arbetsinsatser för få jämförelsematerial från myndig-stora att
hetens redovisningssystem.

Kunderna kan ibland uppleva kravet på lönsamhetatt pressar
Försvarsmedias personalen försöka få timmar. kom-Iatt mer
bination med försvarets personal inte alltid förstår kravetatt egen
på produktionsdisciplin farantider m.m. och i eller mindremer

tilläggsbeställningar, kan efter merförsäljningsträvanspontana re-
sulterai produktionskostnadema överstiger vad budgeterats.att som

kan svårt efterhand fastställa försvaretsDet i det ärattvara om
ämnesexperter/författare eller personal inom Försvarsmedia som
förorsakat fördyringar.

En kostnadsdrivande kombination försvaretsärannan noggrann-
het med detaljer i ord och bild samtidigt frågadet brister isom om
granskning korrektur och motsvarande. Exempel: kund fickav en
kontrollera ljudproduktion både på och eftermanusstadieten
preliminär speakning, fannsändå anmärkningar enskildamotmen
uttryck i den färdiga produktionen vilket krävde korrigeringar.dyra
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från båda utnyttjatendens, kanskeDet finns parter, atten
projektkronan. Om i slutfasenprojektmedel till sista ettman av

kronor, såbudgeterade 200 000000 kronorupparbetat 180 av
kronorna i stället förockså de sista 000utnyttjar 20 attgärnaman

stället dragitprojekt isig besparingen. Mentillgodogöra ettom
möjlighetkronor, finns vanligen ingenbudget med 00020 attöver

hämta tillbaka pengarna.
uppföljningi brist på verkligintuitiva prisjämförelserVid

förbiser förutsättningarnaoch kanskemellan förr attmannu
Försvarsmedia förutsättermellan FMC ochändrats. Prisjämförelser

intemed hänsyn tillpriser räknasmyndighetens att statenatt upp
ocksåFörsvarsmedia kanpå verkskapitalet.krävde avkastning

därför beställarna tidigare intejämförelsevis dyraupplevas attsom
fåkundeverkliga kostnader. Förrmedietjänstemasbetalade man

kostar denna service.gratis, idagbildert.ex. men
ochstandardsalltid sambandet mellanförstår inteLekmän

vid jämförelser mallan leveran-skapar problemkostnader vilket

konkurrent, kan berooffererat högre prisföretagAtt äntörer. ett en
på offertsta-standards. En lekman kanolikapå offertemaatt avser

video-den AV-produktion medmellanmissa skillnadendiet t.ex.
produktionlokal fotograf och denerbjudskamera av en ensamsom

åstadkomma.professionellt TV-team kanfullbemannat,ettsom
upplevs detFörsvarsmakten inom FMVsåvälInom somsom

utförarefunktionerochmellan beställare-problem gränssnittetatt
bordemyndigheterna"tidigt, funktionerför dvs.ligger att som

i Försvarsmedia.för har hamnasvarat
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Försvarsmediagått förHar det bra

har utvecklatsbolaget utvecklats resultatethar resultatet i HurHur

ingår kommerföretagsstruktur vilken Försvarsmedia Hurden ii

sammanhang någragå framtiden kan inte i dettadet i Detatt ges
redogörelsen ipå dessa frågor den kortauttömmande änmer svar

Personal ResultatVerksamhetsutveckling, ochbakgrundsavsnitten

uppgifter.företagsledningens333-341, grundad påsid.

verksamheten vid övertagandetTillståndet i sämre än anatvar
inte bara resultatetdå affären gjordes med Detstaten. var avupp

överraskning förverksamhetsår blev negativFMC:s sista som en
också graden kommersiell ochoch säljarenköparen utan av

affärsmässig omognad.

verksamheten lågvärderingCarnegie Fondkommissions somav
påoch grundadesmellan Telubtill grund för förhandlingarna staten

kan ifrågasät-tillämpas på företag. Detvärderingsprinciperde som
på verksamheterfullt tillämpligadessa principer är uttas somom

skiljeroffentliga sektornmyndighetsform. Kulturen i denbedrivits i

gäller prioriteringarfrån kulturen i näringslivet. Detsig avsevärt
medvetenhetenkundintresset liksommellan personalintresset och

möjligheternaresultat ochsamband mellan verksamhetens attom
tryggad anställning,och smått tillgodosedda:få önskemål i stort
förmåner.och vardagligalokaler, utrustningarbetsmiljö,

förvärvvärdet Telubstidigare påpekatsSom snararevar av
dominerar imarknadskontakt deverksamhetens än somresurser

dockförvärvet måsteprinciper. Värdetvärderingar enligt gängse av
dennabegränsad förmåga utnyttjaner på grundskrivas attav

ledningendenmarknadskontakt. krävdes insatserDet stora nyaav
respekt för försvarskundema,skapa intresse ochför att som
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personalen tidigare tagit för givna. Erfarenheten Infonnationi

Media det i köparorganisationen måste förmågafinnasär att att
utveckla såväl den personalen relationen till deövertagna som
kunder följa köpetmed eller mindre automatiskt.antogssom mer

Försvarsmedia och företagsgruppen har i lyckatsstort sett
behålla Försvarsmakten kund. går inte bedöma vilkenDet iattsom
utsträckning beror på förtjänster form unikdet igruppens egna av
kompetens, produkter och priser respektive på beläggnings-rätt rätt
garantier och kundernas oförmåga utnyttja konkurrensen påatt
mediemarknaden.

ifrågasättas handlat heltkan i några avseenden säljarenDet om
avtalet från juni och avtali överensstämmelse med 1993 oavsett-

förvänta sig:såsom köparen hade anledning att-
årenEnligt avtalet skulle Försvarsmakten under de närmaste tre°

verksamhetsområde.tillskapa inom Försvarsmediasinte resurser
Ändå TDhar det i Tryckeri- och Distributionsavdelningen

tekniska och personella för verksamhet denskapats resurser av
många projektingick Telubs köp och används iityp som som

för Försvarsmakten.

verksamheten TDOckså Försvarsmaktens synvinkel kan iur
fårverksamheten misslyckas ekonomisktifrågasättas. Om

verksamheten finnsmyndigheten kostnaderna. Lyckasbära

förverksamheten gälldemotiv sälja somsamma av
FMC. befogat myndighetenförsäljningen Det är attav mer

etablerar sigutvecklar sina funktioner beställare än attsom man
PoL-marknaden.producent påsom

FMC-personal avgick med förtidspension TelubF.d. närsomv
sig medie-verksamheten har sedermera etableratövertog som

konkurrerar med Försvarsmedia.konsulter i verksamheter som
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Denna personal, för vilken tagit avvecklingskostnadema,staten
har anlitats Försvarsmakten för PoL-uppdrag.av
Enligt avtalet skulle köparen företrädare för Försvarsmakten- ge
och möjlighetFMV delta i samverkansgrupp föratt atten ge
kunderna rimlig insyn i Försvarsmedia och för säkerställaatt
kontinuiteten. På grund diverse problem inom Försvars-av
makten och FMV har denna samverkansgrupp fungerat dåligt.

regeringensI proposition framhölls det yrkesofñcerare iatt-
verksamheten förutsättning för bästa kunnasättattvar en
tillgodose militära försvarets behov. Yrkesofficerama försvann

Telub verksamheten. Försvarsmedianär övertog gärna attser
officerare karriäreni tillfälligt arbetar i företaget för attyngre
återgåsedan till försvaret med ökad kunskap PoL-verksam-om

heten. Försvarsmakten däremot tycks detta möjlighetse som en
omplacera övertalig personal.att

iPoL-verksamheten Försvarsmaktens organisation

Försvarsmaktens PoL-verksamhet relativt centraliserad och regel-är
styrd. förklarligtDet med hänsyn till den centrala betydelseär som
publikationer och läromedel har för myndighetens effektivitet.

I och geografiskt spridd organisation den militärastoren som
med allmänt höga krav på enhetlighet publikationer väsentligär av

förbetydelse leda och samordna verksamheten. Formuleringenatt
föreskrifti kan hur ansvarsfråga skall bedömasavgörat.ex.en en

och tekniskt korrekt instruktion kan förutsättningen för atten vara
skall fungera. På högre ledningsnivåer i Försvars-ett vapensystem

makten det tryckta ordet huvudmediet för förmedla klara ochär att



Försvarsdata ABMediecenter tillFörsvarets362 Från 1996:132SOU

organisationen.riktlinjer till alla delarföreskrifter ochentydiga av
övervägande delenfredstid tillFörsvarsmakten i ut-är en

därför central bety-Också läromedelbildningsorganisation. är av
verksamhet.för effektivdelse en

överskåd-läromedel måstepublikationer ochSystemet varaav
förPoL-produktema skall underlättaklassificeringligt. Strikt av

produkter. får intemångfalden Detorientera sig ianvändarna att av
baraoch aktualitet. Inteproduktersråda tvekan olika statusom

frågaockså enhetlighet inumreringrubricering och utan om
typografi på ochfärg ochsåsom fonnat,grafiska pärmarmoment

användarna.till hjälp föromslag är
läsarnaSyftet med redigeringinnehållet.gällerDetsamma är att

Enhetligsig innehållet.ha lätt tillhitta i materialet ochskall ta
bilder, tabeller,rubriker, brödtext,avseende påstruktur med

PoL-produktema.användningenförenklarfotnoter, bilagor, etc. av
sambandet medprodukter måsteenskildaVid framställning av
ekonomiska ochbeaktas. Avoch läromedelpublikationerandra

skallBl.a.innehåll och omfång begränsas.pedagogiska skäl skall

Innehållet iundvikas.olika publikationeröverlappning mellan

detutgåvamodemiseras iböcker skall kunnaenskilda utan attny
skall vid behovPublikationerböcker.påverkar andraväsentligt

läromedel.andrastordiaserier ochmed videogram,kompletteras

läromedlen 500titlar,omfattar 1 000Stabspublikationema över
titlar.till 50 000uppgåroch materielpublikationematitlar närmare

skolar och andraförband,och läromedel vidAntalet publikationer

skall aktu-Produkternaöverstiger miljoner.försvarsenheter 20 vara
kostnadseffektiv.ochLagerhållningen skall överskådligella. vara
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De ställs sålunda höga krav på systematik och enhetlighet. En
samlad hantering PoL-verksamhet i det avseendet fonnutgörav en

Systematikkvalitetssäkring. och enhetlighet säkras attav genom
verksamheten koncentreras till enhet.en

Strategin samlad verksamhet innebär just detta, dock i den

speciella tappningen verksamheten samlats i utförarorganisa-att en
Utläggning praktiskt all produktion och dessutomtion. tagetav

vissa samordnande och funktionerstyrande till FMC och numera
Försvarsmedia har sannolikt varit värde för systematikenstortav
och enhetligheten i floran PoL-produkter.av

alternativEtt till rådande ordning samla verksamheten iär att
beställarorganisationen. Därmed blir det möjligt förena de bådaatt
strategiema samlad verksamhet och konkurrens. Systematik och

enhetlighet säkras då beställaren preciseradeattgenom anger
produktnormer. Dessa preciseringar ligger till grund för anbuds-

upphandling under konkurrens.

Det talar för hantera PoL-verksamheten i sammanhållenatt en
HKVenhet för hela Försvarsmakten. remiss inomI har deten

alternativ framförts sektion inom HKV kanett tre attsom av en
för ledning och samordning för hela Försvarsmakten i frågasvara

planering, budgetering, övrig ledning och samordning samtom
upphandling och ekonomisk uppföljning. Sektionen skulle förstai

hand bemannas med den personal idag för dessasom svarar
funktioner spridd på olika enheter inom HKV.ärmen som

Genom överföra funktioner från Försvarsmedia Gränssnitt,att
sid. 353 skulle sådan PoL-sektion ökade kostnaderutanen - -

l 4 Ledning och samordning publikatiøns-och lârømedelsverksamheteniFörsvars-av
remiss Utb lörslagsaltemativmakten AL 1995-05-22, 3.
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i följandekompetensmässigtpersonellt ochkunna förstärkas

avseenden:

och braschföretag.marknadsutbudKunskap om-
produktion.teknik,Kunskap medierom0

kompetens.Beteendevetenskaplig0
övervaka projekt.ochKompetens att styra-

Ekonomisk kompetens.-

kvalificeradutbildning ochmed högrebehöver personalSektionen
vetenskapligtområden, bl.a.respektiveyrkeserfarenhet inom

betydelse iläromedlenstillmed hänsynmeriterade beteendevetare
bliSektionen kan dåFörsvarsmakten.utbildningsorganisalionen ett

pedagogisktläromedel ioch utvärderingför utvecklingcentrum av
pedagogis-mål ochpå de speciellainriktningmedhänseende samt

utbildningssituationer.i olika militäragällerförutsättningarka som
DSU-rationaliseringspotential iligger dettillämpadRätt storen

multimediatekniken.och
produk-iresulterarpå kundsidanhandläggningeniBrister att
Såoffererat.vad leverantörenöverstigertionskostnaden ibland t.ex.
och inteofullständigasakexperter lämnarförekommer det att manus

prioriteradförfatta ingenAttleveranstider.överenskomnahåller är
författarnaförmindre intresseoch oftaförsvaret änuppgift i av

intepersonaldetVidare händeryrkesuppgifter.sedvanliga att som
dvs.produktioner,kontrakteradeuppgraderarhar budgetansvar

grafik, färg, Detbild,frågatilläggsbeställningar i ärgör m.m.om
särskiltprojektoch övervakasektionen kandärför viktigt styraatt

börinsatsersida. Internafrån beställarensi fråga insatserom
tillpersonalställerenheteravtal med depå skriftligagrundas som

förfogande.
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Nuvarande redovisning produktionskostnader ofullständig.ärav
Arbete personal bidrar ingårmed inte i redovisningen.som egen

saknas i ekonomisk uppföljning och utvärdering.Det stort sett
Förbättringar i dessa avseenden torde kräva fackekonomatt en

för budgetering och ekonomisk uppföljning.svarar
ovannämnda remiss föreslås den centrala sektionen skallI att

för PoL-verksamhetens budget. enligt min meningDet äransvara
omotiverat från principen enhetligt verksamhets- ochett avsteg om

meningsfullt behovbudgetansvar. Det inte ställa arménsär att t.ex.
publikationer och läromedel marinens behov. Vid bud-motav

getmässiga avvägningar bör i stället behovet PoL-produkterav
jämföras andra behov inom respektive verksamhetsområde.med

forsvarsgemensam-Sektionens budgetansvar bör endast denavse
PoL-produktionen. I övrigt bör avdelningar och sektioner inomma

skolor/centra finansiera sina PoL-produktioner inom deHKV samt
for verksamhet. PoL-sektionen börekonomiska respektiveramarna

påbistå med råd vid budgetering och genomföra produktionen

Sektionen avseenden internenhetemas uppdrag. bör i dessa vara en
serviceenhet styrande enhet.änsnarare en

24 SOU 1996:132
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Sammanfattande bedömning

några övergripande frågor denna utredningförordetI somangavs
skulle besvara:

vad gällerbolagiseringen påverkat kvalitet och prisHur har-
FMVupphandlas Försvarsmakten ochPoL-produktion avsom

alternativ och vilkaförsäljning verksamheten braVar ettav- -
alternativenvar

beståoch kompetensverksamhetensKommer attresurs-
förvärvetVilka köparens erfarenheterär av-

ofullständiga uppföljning och utvärderingPå grund beställarensav
och utvecklatsfastställa hur kvalitet prisergår det inte objektivtatt
PoL-produkter.jämfört FMC huvudleverantörmed när avvar

jämföra försälj-empiriskt underlag förfinns heller ingetDet att
förändringarmed andra, alternativaningen verksamheten avav

FMCzsVarför såldesverksamhetsfonnen. På logiska grunder se
försäljningen tilldock slutsatsenverksamheü, sid. 342 drar jag att

fortsattalternativprivat mediekoncem bättre änetten var
statligt bolag.verksamhet i myndighetsfonn eller i

beståoch kompetens kommerOm verksamhetens attresurs
på iutveckla sitt förvärv, delspå förmågaberor dels ägarens att

och fortsättervilken utsträckning Försvarsmakten FMV att

från Försvarsmedia. I detupphandla PoL-produktion senare
framtidaförsvaretspåverkas utvecklingen delsavseendet av

hur beställarna värderarekonomiska och inriktning, dels avramar
konkurrens.utvecklar kompetens för upphandling underoch

ochsynpunktema i utvärderingen i mångtEftersom de kritiska

upphandlingen, bör det understrykasmycket gällt ensidigheten i att



Från Försvarets Mediecenter tillSOU 1996:132 Försvarsdata AB 367

koncentrationen produktionen till Försvarsmedia har direktav
samband behovetmed systematik och enhetlighet i PoL-av
verksamheten. I dessa avgörande avseenden har samlad upphand-

ling varit strategi.rätt
Försvarsmedias verksamhet har dock inget egenvärde för

beställarna motsvarande och kompetens kan upphandlasom resurs
från andra delar ägarkoncemen och från andra företag i medie-av
branschen. Om de kontakterna fungerar tillfredsställandeexterna
har det ingen betydelse för kunden hur koncernen organiseradär
internt. Också från andra företag bör Försvarsmakten och FMV
kunna upphandla PoL-produkter med kvalitet och till konkur-rätt
rensmässiga priser myndigheterna förstärker sina ochom resurser
sin kompetens beställare på mediemarknaden.som

En förutsättningen för upphandling i utsträckningstörresom
baseras på konkurrens vidare myndigheterna förär att tar ansvar
vissa centrala funktioner berör kravet på systematik ochsom
enhetlighet. Också med sådan upphandlingsstrategi torde För-en
svarsmedia och den företaget ingår i ha goda förutsätt-grupp som
ningar hävda konkurrensensig i och under överskådlig tidatt att
förbli försvarets leverantör inom sitt och kompetens-största resurs-
område.

Köparens erfarenheter förvärvet inte odelat positiva. Bådeärav
säljare och köpare missbedömde verksamhetens värde på kort sikt,

och svårigheterna implementera affärsmässig företagskulturatt en
större än anat.var man
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problembildEn gemensam

Anders och Dick RamströmBauerav

Likheter olikheteroch

skillnader mellanavseenden finns betydande FörsvaretsmångaI

FMC förändrings-FDC och mediecentersdatacenters Försvarets

påoch effekter kunnat skönjas i spåren dessade pro-somprocesser
på uppköpande moderbolagensSkillnaderna beror bl.a. decesser.

förhärskande inom de aktuellastruktur och på den teknologi ärsom
avseende på verk-Olika utgångsläge medverksamhetsområdena.

också betydelse.och framtidsutsiktersamheternas resultat är av
kan de krav försvars-Ytterligare åtskiljande faktor vara somen

sekre-på verksamhetsgrenar vadmyndigheterna ställer dessa avser
fasta, lång-uppbyggnad och vidmakthållandeinsyn samttess, av

företag gripermyndigheter ochsiktiga relationer. I alla större
centraladataverksamheten in i organisationernas mestnumera

blir därmedvälja leverantör datatjänsterfunktioner. Att ettav
jämförelse med detlångtgående konsekvenser. Istrategiskt val med

och lärome-skall leverera publikations-företagkan valet av som
påstår dock intebetydelsefullt. Viframstå mindredelstjänster som

avseende.åtskillnad i dettafaktiskt föreligger någondet störreatt
tidigarevi deframgår följande avsnittSom attsnararemenarav
påverksamhetsområdenFDC:s och FMC:smyndigheterna är väg

smältaatt samman.
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skillnader frågaTrots i utveckling och redovisade effekterom
för de båda studerade verksamheterna vår övergripande reflexionär

likheterna förvånande många. mångt ochDet sig i mycketäratt rör
likartade förändringsprocessen vilka till karaktärsin ganska välom

med erfarenheter redovisats i litteraturen. Lik-överensstämmer som
heterna förklaras givetvis till del dessa skeddestor attav processer
inom samhällssektor och de leddes "föränd-attsamma sammaav
ringsagenter": LEMO-utredningen, regeringen och riksdagen samt

i slutfasen den särskilda utredningsmannen. det följande kom-I

några likheter och olikheter vi funnit.intressantamenteras som

verksamhetsområdenKonvergerande

Utvecklingen inom informationsområdet i vid mening har varit

har bl.a. resulterat i insatserexplosiv under de åren. Dettasenaste
fokuseringen på multi-verksamheter kännetecknasoch som av

mellan olika informationstek-media, dvs. koppling och integration

och verktyg.niska strategier
television framhål-svenskbetänkande digitaliseringI ett avom

sammansmältning konvergensdet pågårler utredaren att en --
utvecklingen informations-mellan aktörer i mot etttre avgrupper

telekommu-samhälle. företag och myndigheter inomEn ärgrupp
nikation, kabel-TV och satellit för produktion och distribution av

dataföretaginformation, underhållning, En ärannan gruppm.m.
och mjukvaruområdena. tredje medieföre-inom hård- En ärgrupp

bilder, och ljud. Iför produktion innehåll i form texttag avav

15 televisionFrånmassmediatill multimedia, digitaliserasvensk SOU 1996:25.att
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förklaras ältningen den digitala teknikutveck-grunden sammansm av
lingen. En yttring konvergensen har varit företag inom dessaattav

olika områden fusionerats eller påbörjat strategiska samarbeten.tre
denna bakgrund det sig anmärkningsvärt införMot ter att man

omdaningen de båda studerade verksamheterna FDC/F ör-av varav-
svarsdata tillhör den andra och FMC/Försvarsmedia den tredje av
ovannämnda inte tycks ha möjligheterna tillägnatgrupper en-
sådan sammansmältning uppmärksamhet. Det hade funnitsstörre
skäl begrunda fördelarna försäljningskon-att ett gemensamtmer av

för DC:s och FMC:s verksamheter kunde attraheraFcept som en
områdetköpare med framåtblickande ambitioner inomstor

information och informationsteknik.

Struktu rmönstret

verksamheterna gäller medvetet eller intuitivtbådaFör att man - -
tänkande konkretiseras i begreppet Myndighetstri-utnyttjat det som

Enligtangeln och redovisats i utvärderingen Försvarsdata.avsom
bolag,verksamhetsform myndighet eller finan-bildardetta synsätt

ochsieringsform anslag eller ersättning på marknadsmässig grund

"strategisk kärna". Föränd-ägandeform offentligt eller privat en
förändringar ocksåring dessa avseenden påfordrar i trian-i ett av

övriga två stödpunkter. Så det övergång tillgelns t.ex. attanses
marknadsorientering främjas verksamheten privatiseras, vilketattav
i sin det nödvändigt omvandla verksamheten till bolags-gör atttur
form.

FDC- och FMC-verksamhetema be-Att enbart bolagisera men
kunnahålla dem i statlig hade enligt detta inte förvän-ägo synsätt
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några långvariga och djupgående effekter. Det bör docktas ge mer
i regeringens föreskrifter ändrad associationsform förnoteras att om

båda verksamheterna möjligheten någotde attangavs som av en-
Verksamheternanödfallsutväg ombilda dem till statliga bolag.-

således övergångsskede kunna behållas i offentligskulle i ägo.ett
Avsikten dock vid sådant agerande på lämpligtatt ta ettvaravar
tillfälle till avyttring.

fannsskall också observeras det vid omvandlingenDet att
förändringsprocessen påmöjlighet utforma "turordningen" iatt

olika kunde ha först offentlig regi bolagiseraMan valt isätt. att - -
övergångenverksamheterna och därefter genomföra till privatatt
valde låta deförsäljning bolagen. I ställetägo attmangenom av

Försäljningenköpande för bolagsbildningar.bolagen dessasvara
verksamheterna.kom sålunda inkråmet iatt avse

rförändringarKultu

effektivitethuvudsyfte förändringarna uppnå ökadmedEtt attvar
verksamheterna ochmarknadsanpassningbl.a. bättre stör-genom av

räckteresursutnyttjandet. åstadkomma dettaflexibilitet i För attre
organisatoriska, ekonomiska och tekniska för-det inte med enbart

kulturförändring: frånskulle också krävaändringar. Det en
"företagskultur". Sådana kulturförändringar"myndighetskultur" till

båda aktuella företagen förvisso intehar också skett i de men-
tvåårsperiod för"över natt". bör räkna med minstMan attenen

fråga attityder och beteendengenomgripande förändringar imer om
spår verksamheten.skall komma till stånd och positiva isätta
associationsformen för-både FDC och FMC hade denI nya
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beretts åtgärder under tiden myndigheter. För göraattgenom som
verksamheterna företagslika och för utveckla affärsmässig-attmer
heten hade övergått till uppdragsfinansierad verksamhetman
1 OOO-kronorsmyndigheter och inom myndigheterna hade man
skapat resultatansvariga enheter. fallet FMC hadeI dessa åtgärder

gått tämligen spårlöst förbi. Den har haft problem medägarennya
verksamheten affärsmässig. erfarenheten kanDengöraatt sägas

överensstämmamed Myndighetstriangelns Förändrad finan-synsätt.
sieringsfonn, dvs. uppdragsfmansiering hade inte givit resul-avsett

bl.a. på grund verksamhets- och ägandefonnema intetat attav-
förändrats. Vi har liknande erfarenheter förändringar tillav upp-
dragsfinansierad verksamhet i l OOO-kronorsmyndigheter t.ex. Po-
lishögskolan bara i begränsad utsträckning resulterat i avseddsom
affärsmässighet.

Verksamhetsinriktning

säljarensDet uttalade syfte förändringsprocessen skulleattvar
resultera i modernisering verksamheterna. kun-Det antogs attav

behov,dernas tjänster och teknikutveckling skulle få störrenya
genomslag i verksamhetsinriktningen de överfördes till privatom

och bedrevs i aktiebolagsform de förblev statligaägo än om myn-
digheter. Ambitionema för FDC:s del härigenom på-t.ex. attvar
skynda övergången från stordator- till smådatorkultur. FMC:sFör

del gällde det bl.a. tillvarata den digitala teknikens möjligheteratt
i fråga lagring och återanvändning bild och formatm al-text,om av
lar utveckla avancerade datorstödda läromedel DSU.samt att mer
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Även förändringar i teknologi ochnågra genomgripandeom
beträffande bådaske, kan dockinte hunnitprodukter ännu man

köpandedessa riktningar. I deförändringar iverksamheterna notera
ochmöjligheter till erfarenhetsutbytegodastorbolagens miljöer ges

för olika dotterbolag.koncept derasutveckling gemensammaav
båda riktningama. Förutomhär påverkan isigDet attrör om

kantillgång försvarsmarknadentillgivit deförvärven ägarnanya
försvarsorganen till sigfrån de tidigareköpande företagende ta

och teknikkunskaperfråga metod-såväl generellt ikompetens om
försvarsområdet. Itillämpningar påspecifikt vad gällersom mer

försvarsorga-de tidigareköparnas företagriktningen erbjuderandra

samarbetspartnersbl.a. i formtill förnyelsemöjligheter nyaavnen
civila området.marknader inom detoch tillgång till nya

Marknadsrelationer

vidmakthålla godaangelägnaköpare har varitSäljare och attom
ocksåharambitionenvarandra. Denrelationer medlångsiktigaoch

Även sökt ochföretagendeförverkligas.grad kunnati hög nyaom
kundmarknader,siglyckats orienterautsträckningolikai mot nya

dominerande kunden.heltförblivit denhar försvaret
försvarettill varförförklaringardelvis olikahar funnitVi
dataom-Inomhuvudleverantörertraditionellaförblivit sina trogna.

försvaret, intevärde förtidenfasta förbindelserrådet överär av
utnyttja välkunnasnabbtpå behovetmed tankeminst att enav
omställning tillvid"going koncern"verksamhet ifungerande en

leve-dominerande ställningFörsvarsmediaskrigsorganisation. som
upphandlingskompetensipå bristerdäremot berotycksrantör mer
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på medvetet ställningstagande inom Försvarsmakten. bådaän I
fallen gäller också beläggningsgarantier övergångsvis begränsatatt
möjligheten utnyttja andra leverantörer.att

Stora kunder Försvarsmakten och FMV behöver inte befarasom
de skall komma i andra hand vid bolagisering och konkurrensut-att

sättning servicefunktioner. Den situation myndigheterna befinnerav
i karaktäriserassig gammalt ordspråk: "En åsna lastad medettav

guld sig varje stadsmur".övertar
Övergången till transaktioner på marknad har medfört atten

relationerna mellan försvarsmyndighetema och de bolagen bli-nya
vit tydligare och affärsmässiga. Rollema har blivit klarare. Såmer

har Försvarsmakten fördelarna dokumenterade avtalt.ex. noterat av
med Försvarsmedia till skillnad från tidigare då samarbete med

FMC ofta grundades på muntliga, ibland svävande överenskom-

melser. Likartade erfarenheter har gjorts inom dataområdet. De

affärsmässiga relationerna har möjliggjort rationell upphandlingmer
med jämförelser mellan och val andra på marknaden tillgängligaav
alternativ. Vi har i detta sammanhang intressant,noterat en
psykologiskt betingad attitydförändring i bådade verksamheterna,

också kunnat spåras i andra fall vid övergång från offentlig tillsom
privat regi. När verksamhet bedrivs i myndighetsform, taren
ledning och personal ibland offentligasina kunder för givna. Det

kan då upplevas professionell utmaning och "bevis" påettsom en
kompetens bryta sig in på privata marknader. Ambitionenatt att
attrahera privatkunder, vilka uppfattas i någon mening "finare",som
kan resultera i viss nonchalans de offentliga kunderna och imot

fall i uppoffringsaffärer. När verksamheten så övergårextrema rena
i privat bortfaller i detta behov profilering. Manägo stort sett av
förstår och försöker dra fördelar sin förtrogenhet med denav
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och in-försvaretstudieobjekts delför vårasektornoffentliga --
särskilda kompetensutnyttja sinpåhelhjärtatriktar sig attmer

övergången tillharSom vi kunnatområde.dettainom notera
paradoxalalätti densålunda resulteratprivat regiverksamhet i

förstärkts.sektornoffentligadeninriktningeneffekten motatt

alPerson

anställaförband sig demedavtalen ägamaI attstaten merpar-nya
överfördapersonal. Denmyndigheternasde tidigare persona-ten av

Personalminskningen ianställningsgaranti.årserhölllen tre sam-
måttlig.relativtdärförblevtill privatövergångenmedband ägo

FörsvarsdataharövergångensedanförflutittidUnder den som
harstyrkaFörsvarsmediasochobetydligtpersonalstyrkaökat sin

verksamheternastuderademellan deskillnad ärminskat. En annan
kvarfrån FDC harFörsvarsdataflesta stannatde övertogatt som
f.d.har fjärdedäremotFörsvarsmediabolaget. Ii det varnya

bolaget.offentliganställd lämnat
utnyttjaochadministrationrationellMed attgenomen mer
kunnatverksamheternabådaiharmoderbolagens manresurser
admini-ochledningsorienterademedanställdaantaletbegränsa
plattareutvecklatsharOrganisationernastrativa uppgifter. mot en

minskat.organisationsnivåer harantaletstruktur, dvs.
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Samlad upphandling respektive konkurrensupphandling

kärnfråga i de studerade fallen harEn varit och försvaretär om- -
skall upphandla data- respektive PoL-tjänster huvudsakligen från en
enda ellerleverantör myndigheterna skall upphandla under kon-om
kurrens.

underlaget för besluten försäljningI återkommer påpekandenom
behållavärdet verksamheternas "samlade ochattom av resurs

kompetens". tyder på prioriteringDet strategin samlad upphand-av
lingen, eftersom försvarsuppdrag förutsättning förärstora atten
behålla och kompetens organisatoriskt samlat också efterresurs
övergången till privat Inte minst krigsorganisationens krav harägo.

i detta sammanhang.vägt tungt
Avvägningen mellan dessa olika strategier för erhålla braatt

lågaprodukter till priser komplicerad. Ett företag för långär som
försvaretstid praktiskt enda leverantör inom sitt områdeär taget

har möjligheter utveckla produktkvalitet mångastörre rätt änatt
Åföretag pådelar ordema. andra sidan konkurrens tillsom sporrar

kvalitetsutveckling. Likaså beträffande priser: leverans storaav
volymer på långsiktiga kontrakt skapar förutsättningar sänkaatt
produktionskostnadema och därmed priserna, också konkurrensmen
bidrar till prispress.

Vi har i detta avseende inte kunnat spåra någon genomtänktmer
avvägning inom myndigheterna kan läggas till för lång-grundsom
siktiga upphandlingspolicies inom data- respektive medieområdet.

De beläggningsgarantier köparna i samband förvär-medsom gavs
verksamheterna skulle kunna tolkas prioriteringven av som av sam-

lad upphandling. Vi uppfattar dock dessa garantier främst ettsom
från sida sysselsättningen för personalen.sätt statens att garantera
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vår beläggningsgarantier inte be-bedömningDet ävenär att om
för friare upphandling, skulle upphand-möjligheternagränsat en

lingsmönstret med Försvarsdata och Försvarsmedia helt domi-som
områden ändå hanerande leverantörer inom respektive i stort sett

konkurrensutsättning.bestått efter bolagisering och
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tillFrån FortF Confortia

GranholmArneav

Inledning

Denna bygger på studier dokument och på samtalrapport av
individuellt eller i mindre med 20-talettgrupper personer, om
Confortias bildande, huvudämne eller fråga blandsom som en
många. Vidare har förloppet diskuterats under halvdags-ett
seminarium med avdelningarna inom Confortia. Intervjuernaen av
har gjorts under perioden l995-september 1996 medsommaren
företrädare för Fortifikationsverket, Försvarsmakten, Confortia samt
några, utomstående, med inblick inumera personer
förändringsförloppet och goda möjligheter bedöma Confortiaatt
idag och i framtiden.

LEMO-refonnen på fastighetsområdet

Den julil 1994 inrättades Fortifikationsverket FORTV. Denna
förändring del reform inom den statliga fastighets-storvar en av en
förvaltningen. tidigareDe försvarsfastighetema delades upp
beroende på hur försvarsspecifika de var:

En del fastigheterna, framförallt kontorslokaler, betraktadesav-
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inoch fördes"placeringsfastigheter"användbaragenerelltsom
Vasakro-fastighetsaktiebolagetstatligadet konkurrensutsattai

nan.
användningmilitärsaknarfästningardelEn mensomvarannan-

Fastig-Statensfördes in iDessadel kulturarvet.är avensom
hetsverk.

bostadsfastighetemaavstyckningsbaradetredje delEn somvar-
Fastighets AB.Kasemenkonkurrensutsattain i detfördes

Återstoden Fortifikationsverketändamålsfastigheter,s.k. somvar-
ägarföreträdaransvaretochfick förvaltar-juli 1994från den 1

befäst-anläggningarmark,ingårändamålsfastigheternaför. I
lokaler.ochm.m.flygbaserningar,

rollför-ochrenodlamed reformenHuvudsyftet att ansvars-var
före-Tidigarefastighetsförvaltningen.statligadendelningen inom

försvars-Fortfikationsförvaltningen ägareträdde staten avsom
förvaltaran-ram,allmännaförsvarsmaktensinomfastigheter men

och medförsvaret. Imyndigheter inompå flerafördelatsvaret var
myndig-avgränsadedenFörsvarsmakten iupplevdereformen nya

inskränkteshandlingsfrihet närtidigaredesshetsformen storaatt
och förvaltareägareföreträdareFortifikationsverkets roll statenssom

själv-FORTV blevvarvidformaliserades,försvarsfastigheterav
medjämförakanFörsvarsmakten. Manutanförmyndighetständig

statsförvaltningen fastighets-därciviladeninomhändevad som
ökadistället innebarlokalförsörjningsförordningenenligtreformen

fastighetsmedlenbl.a.brukarmyndighetema,valfrihet för attgenom
Byggnadsstyrelsen.tillistället fördessagick tillnu

förFortiñkationsförvaltningensdelarfördesVidare resurserav
bolag,tillbyggadministrationoch egetprojektering över ett

Vasakronan.tilldotterbolagConfortia AB
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Denna behandlar huvudsakligen den förändringsprocessrapport
Ävenledde fram till dagens Confortia AB. Kasemen ABsom

berörs något, behandlas endast i bilaga därför dettaattmen en
företag, i likhet med Vasakronan AB, väsentligen inte fruktär en

LEMO-reformen. Ombildningen Byggnadsstyrelsen bl.a.av av som
ledde till Vasakronan AB utvärderas för övrigt av en annan
utredning Dir. 1996:21, beslut vid regeringssammanträde den 29

februari 1996.

Bakgrunden till bolagiseringen projekteringav

och byggadministration

I LEMO-utredningens betänkande Förvaltning försvarsfastigheterav
SOU 1992:85 beskrevs konturerna två aktiebolag medav upp-
gifter och huvuddelen från Fortifikationsförvaltningen.av resurserna

bolagetDet skulle arbeta med byggadministrativ verksamhetena
i första hand skulle inordnas i den statliga fastighetskoncemensom

som under bildning dotterbolag. Det andra bolagetettvar som
skulle arbeta med projekteringstjänster, till ungefär hälftensom

befästningar. Detta företag sågs LEMO inte natur-avser av som en
lig del den fastighetskoncemen,statliga det underävenav om en
övergångstid, i på lämplig köpare, kunde ordnas in i denna.väntan

Proposition 1992/93:37 avlämnad den 22 oktober 1992 före-
slog projekteringen och byggadministrationen skulle hållasatt sam-

och i fortsättningen utnyttjas inomäven statenman som en resurs
och försvaret.

"Den bör dock inte bedrivas inom den myndigheten utannya
istället till huvuddelen bedrivas aktiebolagsfonni i den nya

1996:13225 SOU
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förverksamhetenDärmedfastighetskoncemen.statliga utsätts
verka underoch fåridagpåkonkurrens rentänsättannat

ocksåmåsteVerksamhetenförhållanden.marknadsmässiga ges
marknadsmässiga förut-till desigmöjlighet att anpassa nya
mening skeenligt minskallDettasättningama. attgenom

fastighetsförvaltande myndighetenoch denFörsvarsmakten nya
beställningsåtagandenlångsiktigaåreninledandeunder de gör

bärkraft."ekonomiskinledandeverksamhetenså att ges en
formerna,konkurrensutsättningen,syftet,har såvälDärmed ensom

garantier, ñxerats.långsiktigamedmjukstartinledande

bolagiseringsförloppConfortias

Namnfrågan

proposi-efterföljandeliksom denbolagiseringtillLEMO:s förslag
förstConfortiabolaget. Närdet tänktaintetionen namnetnamngav

statligapå hela denbliverketsjälvaavsågs det idök namnupp
underdecember 1992ibildades namnetfastighetskoncemen. Denna
DärmedAB.HoldingVasakronansedermeraVasakronan AB, var

ledigt.Confortianamnet

våren 1993fram till och medFörberedelser

Doku-Försvarsstaben.funnits inomtidigarebolag hadeIdéer om
1987-11-30Försvarsstabenförslagdetär t.ex.menterat som

USL.lokalförsörjning,samordnadUtredningenavlämnade till om
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Ett förslagen innebär bildandet Byggverk med serviceupp-av av
gifter form centralt planerad teknisk och projektadministrativav
specialistkompetens" regionala enheter med "serviceuppgiftersamt
inom områden byggproduktion, teknisk service m.m." "ettsamtsom
antal lokala enheter för service inom teknisk fastighetsförvaltning

USLm.m.". hade sedan se SOU 1988:36 bland sinaett treav
alternativ Byggverk med funktioner inom området byggadmini-ett
stration, projektering Ordförande USLi och sedermera sekre-m.m..

Åkei LEMO-utredningen Hjalmarsson. I särskiltterare ettvar
yttrande från Lars Gihl, Gustav Lasota och Egontre experterna,av
Rosell, frånsamtliga försvarssektom, hävdar de USL borde haatt
hållit isär den militära och civila sektorn istället för föreslåatt
sammanslagning i byggverk. I och medett gemensamt att
Fortifikationsförvaltningen i början på 90-talet blev avgifts-en
finansierad OOO-kronorsmyndighetl såg många detta förstaettsom

eller flera bolag. Internt hade delat in verket isteg mot ett man en
beställardel ledning och planering och utförardel tekniskaen
avdelningen och regionerna.

Frågan fart först LEMO väckte den igen i betänkandettog när
försvarsfastigheter SOU 1992:85, augusti 1992. LEMO-om

utredaren, Gunnar Nordbeck, initiativet i arbetet på finnatog att en
plats i marknaden för det tänkta bolaget, på LEMOsättsamma som
gjorde vid privatiseringarna Försvarets Datacentral och Försvaretav
Mediecentral. LEMO-utredaren försökte med hjälp Svenav
Hamberg vvd på NCC, chef för Väg- och vattenbyggnadskåren

och chef för Byggnads- och reparationsberedskapen BRB, numera
ledamot Confortias styrelse hitta köpare på marknaden.attav en
Sonderingar gjordes i Konsultföreningen och entreprenadbranschen.
En försvarets fastighetsfrågor,i Gustav Lasota, hadeexperterav
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K-konsultlsom bereddmedkontakt bl.a. över,att ta men somvar
upplösning.drabbadesdessförinnan själv av

alternativ. Ettolikachef, övervägdeKörlof, FortF:sBjörn
och därFörsvarsmakteniskulle inverksamhetenalternativ attvar

flygbasutvecklingsverksamheter,ochmed befästnings-samordnas
projekteringsbolagetförordatsjälv harvilket han attett annat

försvarsmyndighetema FM,dvs.intressentema,borde ägas av
formelltsig intevisadeFOA, dettaochFORTVFMV, varamen

myndigheterbeslutatnyligenstatsmakternadärförmöjligt attatt
dvs.Celsius,alternativytterligarebolag. Ettfickinte äga var
tillförsvarsproduktion. Skäletgradmed högföretagstatliga av

Åsbrink, försteVasakronansErikövervägandenolikadessa attvar
denskulle ingå iConfortiakritiskbörjantillVD, mot attvaren

dettakonsultverksamheteftersomfastighetskoncemen,statliga av
fannsdethuvudfåra. DetVasakronanslåg i även attinteslag anses
ochfolkByggnadsstyrelsensgamlamellanskepsisömsesidigen

Finansdepartementetkrafter inomförmodligenFortF. Det somvar
fastighetskoncemen.statligai deninplaceringavgjorde frågan om

iVasakronanConfortia iföra inbeslutfattadeRegeringen attom
1992.oktober1992/93237,prop.

FÖFA-utredningenbehandladesbolagetför detFonnema avnya
utredningsman,KörlofBjörn1992 meddecemberidirektiv som

Tanken1993-06-01.hanteringtill fortsattförslaglade varettsom
Vasakronanmedsamtidigtskeskulleursprungligen attatt starten

möjligt.blevdock intevilketjuli 1993,den lplanerades starta,
1993.oktoberden ligång förränför övrigt intekomVasakronan

denstorleken,stadiumpå dettadiskuteradesfrågorDe varsom
tyngdpunktenverksamhetsdelarvilkauppbyggnaden, igeografiska
Fortfarande,bolag.fleraellerhaskulleläggas,skulle ettmanom



Från FortF till Confortia 385SOU 1996:132

propositionens krav på sammanhållning, diskuterades möjlig-trots
heterna under holdingbolag bilda bolag föratt ett gemensamt ett
projektering och eller flera för byggadministrationen. idéEnett var
också behålla specialkompetensen för projekteringar, befäst-att
ningar och flygbaser i statlig privatisera byggadministra-ägo men
tionen. En idé privatisera alltihop sammanhålletiatt ettannan vara
bolag. Sonderingar gjordes på marknaden, dock någrautan att
möjligheter framkom.

När det gällde dimensioneringen pläderade Björn Körlof inte

minst bakgrund då förutsedd produktionsvolym både förmot ettav
FORTV och Confortia så inte högst 100ett änatt mer personer
skulle behöva bli övertaliga från STAV/TAV:sFortF. Enligt

avvecklingsrapport cirkulerade tidigt avvecklingssiffran Körlof100.

förhandlade med Vasakronan för beställningsåtagandet,om ramen
i sin egenskap utredare. Försvarsstaben hade redan hösten 1992av
skaffat underlag för vilka volymer det kunde bli frågan genomom

begära in produktionsramar och få jämförelsematerial frånatt
projekterande företag. Försvarsstaben accepterade inte de garanti-

krävdenämndes bantning åtaganden-a.utansummor som en av
Sommaren 1993 fastställdes Försvarsmaktens/FORTVzs beställ-

ningsåtagande till Confortia:

1994/95 155 miljoner kr.

1995/96 miljoner kr.145

1996/97 miljoner kr.130

antal människorDet Confortia kunde från FortF, 250,övertasom
bestämdes huvudsakligen lämpligheten. ochI med detävenattav

FORTV dimensionerades 178 enligt beslut För-nya personer av
svarsdepartementet, måste återstoden, 238 sägaspersoner, upp av
totalt 666 anställda vid FortF.
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utifrån aspektendiskuteras detta skrivesGarantibeloppet när att
till-och FORTV inte skulle habefarat Försvarsmaktenhar attman

Än såför verkligen fylla helaräckligt med uppgifter utatt ramen.
har tagit detdock farhågoma inte besannatslänge har men man

FORTV, ochoch kommit mellan FMsäkra för det osäkra överens
mellan åren. Settviss flexibilitet i fördelningenConfortia om en

medräknatförmodligen bolagiseringen,efterhand innebari även
kraftigamycket ned-kombinationen med dengarantiåtaganden, i

påtaglig kostnadsbesparing inomgamla FortF,skärningen enav
genomfördes inte redan då denfastighetshantering. Dockförsvarets

underhållför drift ochhuvudmannaskapetförändring som grun-av
föreslåsoch ireformen egentligen förutsattederna i propo-som nu

1996/97:4.sition

planeringeninledandeDen

tidigare chefK-konsult,Alf Carlsson,juni rekryteradesI 1993 som
fram. blevotålig och ville gå fort DetCarlssonför Confortia. var
och fortsätter:intervjuadedynamik, de sägersom en aven egen

igång.riktigtConfortias synvinkel det"Sett sättaattnogvarur
medarbetarna bytteproduktionsvolymer, medanDet storavar
produktionsminsk-rarbetslöshet. ingajobb eller gick i Menut

väldig Demanken till.inträffade. Folk Detningar satte var oro.
FORTV såg med entusiasmConfortia ochsåg framtid iensom

kraftansträngning".och gjordepå det nya en
Rolf Steen och Alf Carlssonhade Karlsson,Under maj-juni Ragnar

Steen:volymer. Rolfdiskussioner lämpligaom .
konsultvärldenskostnadsbilden tillförsökte"Vi översätta

ñckdimensioneringen. Manfor få underlag förkostnadsbild att
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utgå från produktionen i gamla FortF. Hur mycket omsatte en
konsult andel produktionskostnadHur bestodstor av en av
konsultarbete I maj-juni dök siffran anställda250 Detupp. var
kanske lite för försiktigt."

Alf Carlsson på tidigt stadium försöka förutseett tvungen attvar
beläggningsgrad och marknadsandelar. Beslutsproblemet attvar om

fördimensioneringen hög skulle det bli finansierings-satteman
problem, den för låg skulle få brist på kompetens isatte man man
förhållande efterfrågan. faktortill En avgörande års för-1992var
svarsbeslut och den investeringsvolym det kunde resulterasom

förDen budget 1994 lades september/oktober 1993 slutade påsom
kronor och210 miljoner 320 Redan från början förut-personer. var

sättningen måste rekrytera utifrån, komplettering.att man som en
detMålsättningen komma igång den oktober1 1993,attvar men

bedömde Alf Carlsson omöjlighet:som en ren
"Jag januari redan i juni bad chefernal 1993. Jag attsa

människorna för kompetens,betygsätta marknadskommu-att se
nikation, kundumgänge, initiativförmåga, utvecklingspotential.

rekryterade antal chefer redan under hösten.Jag I riksdagsbe-ett
ochslutet avtalet stod huvuddelen skulle rekryteras frånatt
Alla fick söka till Då visadeFortF. det sig 250attoss. var

ungefär skulleDen 1 november 1993 övertalighetenrätt. vara
preciserad. Vi hade problem med vi inte fick in de 100att
utifrån vi behövde. sökte fler de frånDet 250 vi börjanänsom
hade bedömt rimligt antal. fanns det 30-talDärett ettsom som

ville försöka få in i verksamheten,vi de på allatrots att
kvalificeratpunkter hade sig. in i utbildnings-Dessa sattes ett
antal dem kvalificerade sig, 15-20ettprogram, av personer.

Detta skedde i samverkan med FortFzs avvecklingsorganisation.
Under slöt vi1993 avtal beläggningsgarantin,sommaren om
vilket täckte totalvolymen. Avtalet skrevs under75 procent av
den 30 september vilket bl.a. innebar den1993, uppdrags-att
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givande myndigheten inte skulle bygga kompetens. Viupp egen
tecknade överlåtelseavtal januarimed FortF. Den l 1994 över-

påtalades frånlåts samtliga pågående uppdrag till Det FortFoss.
måste hålla igång produktionen. hade störningar ivi Deatt

Försvarsmakten på grund diskussionernasamarbetet med av om
fastighetsdriften skulle ligga.var

viktigt vihösten drev jag idén detUnder 1993 att attvar var
avkastning föroch kunde företagsmässigsolida ägaren attge en
Vasakronan fickundvika diskussioner subventionering mm..om

Åsbrinktillfreds.brev från konsultföreningen inte varsom
Vår målsättningförsäkrade subventionering skulle ske.ingenatt

avkastning de duktigaste konsult-vi ska haär att somsamma
företagen."

skett med både och äldreNyrekrytering utifrån har sedan yngre
och projekteringskunniga konsulter.datakunniga, affärsmässiga

dimensioneringsnivåvaletefterhandsdiskussionemaI om av
bland de intervjuade, både definns flera riktningar företrädda som

startvolymennivån för hög och andra attattmenar menarvar som
"Mankritisk till dimensioneringen:intervjuad250 Enrätt. ärvar

tekniska Maninte på centralakom snabbt Jagsnett. tror resurser.
teknikeranhopning, kanske bara 20-30startade med denna uppsa

uppsägningendetta kanSom kommentar tillpersoner." sägas att
påinvesteringsstoppet i slutet 1994.först i samband medkom

volymen. Ut-svårt beräkna dengenuintMen det rättaattvar
skulle stå för 75gångspunkten FORTV/FM procentatt avvar

kunder. problemåterstoden skulle in från andra Ettproduktionen,

köpaConfortiaför vissa jobb skulle externatvungen attatt varavar
bli för hög.konsulter, andel inte bordeen som
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Övergångstiden

delEn övergångsproblematiken belyses i Rapport överav en
avveckling FortF personal TAV/STAV 1995-01-31 dettaav som
avsnitt utgår ifrån. Förloppet följande.var

FÖFA-utredningen, skulle föreslå hur den myndighetensom nya-
skulle organiseras, uppdrog 1993-04-01 personalchefen vid
FortF leda arbetet med avvecklingen FortF personal.att av
Denne skulle föreslå hur den skulle genomföras sedanäven
personal överförts till FORTV, Confortia, FOA mfl.

FÖFförslagI det lämnades till A 1993-06-06 föreslogssom en-
stöd- och avvecklingsorganisation, STAVFortF organise-som
rades från 1993-08-01 i syfte hjälpa till med avvecklingen.att
Fr.o.m. 1993-11-01 handlades arbetsgivaransvaret för de 238-
friställda STAV.av
Enligt regeringsbeslut 1993-12-16 överfördes fr.o.m. 1994-01-01-

för avveckling övertalig personal vid FortF till TAV,ansvaret av
Totalförsvarets avvecklingsmyndighet.

STAV-gruppen arbetade till början med 250atten prognosen per-
skulle friställas, siffra nämndes vid informationstill-soner en som

fällen under september. rekryteringenNär till Confortia klarvar
konstaterades övertagligheten blev 238 Uppsägningenatt personer.

dessa skedde 1993-11-01.av
Chefstjänster i Confortia tillsattes under hand efter sommaren

1993, medan intresse för övriga tjänster skulle anmälas och vara
inlämnade från september månad år. Confortia anställdesamma
personal fr.o.m. 1994-01-01, FORTV fr.o.m. 1994-07-01. Fram till
tidpunkten för Confortias fortsatte de anställda med FortFstart
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tillverksamhetöverföramedverkade tillproduktion attsamt
Confortia.

kategorier,anställningssökande isinaConfortia delade in tre
anställning,röd ingenprovanställning ochanställning, gulgrön

iFORTV. Indelningenifanns arbetedet inteuppsägning enom
misstänkte detdärförkritiserades sättgul. ettattatt varmangrupp

Confortiakostnadreduceradarbetskraft tillfåConfortiaför att -
skullehälftenden andramedanhälften lönenbetalaskulle bara av

utvecklingspro-ingick iSTAV eftersombetalas ettpersonernaav
lokaler.i FortFzskvardennautbildningenUnderjekt. satt grupp

tillsvidare-utsikter tillinnebarutvecklingsprojektetetDeltagandet i
samtligagälla förockså komvilketConfortia,ianställning att

kände sigslut. Dessautbildningstidensvidkvar"gula" som var
medanlönerevisionfått någonde inteeftersomdiskrimineradedock

erbjödstilläggsärskilttill STAVförts attpersonal mot ettsom
skapatillför hjälpaåtergå till FortFuppsägningstidunder sin attatt

tackade drygtavvecklingsrapportenEnligtfungerande FORTV.ett
utvecklings-s.k.erbjudandet i dettilltillfrågade nejdehälften av

kändevid FortFmångårigt anställdavilket tolkatsprojektet, attsom
kränkning.urvalet som en

ConfortiaÖvergångsproblemen ochFORTVillustreras attav
samtidigttjänsternaskulle utlysa

förhindraochtaktiksökandeifrånskulle komma"så att man
utlysteFORTVsökandena.attraktivadeslagsmål mestom
tjänsterpreciserade ingaConfortiaordning.sedvanligitjänster

hadevad deskulle talasökandede attbegärde attutan om
ansågoch varför deerfarenhetochkunskaperbjuda i form av

anställas.skulledeatt
varitde sökandeosäkerhet hosskapadeförfarandeDetta som

uppgifter,preciserademedanställningerbjudasvid attvana
FORTV.anställning iförsökte fåhandförstavarför iman
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Anställning i FORTV och Confortia kom på detta sätt
olyckligtvis i otakt, vilket ytterligare skapade turbulens". Ur

frånRapporten STA V/TA V.

Som kommentar till avvecklingsrapportens synpunkter kan man
många hade val mellan fortsatt arbete vid Confortiasäga att ett

eller FORTV. Enkelt uttryckt det val mellan bättre lön ellerettvar
trygghet. alltsåDet inte självklart vilket bäst,mer var som var

vilket möjligen borgade för urvalsprocessen allt blevatt trots
rationell.

Övergångstiden UTFÖR:shar diskuterats någrai intervjuer.av
finnsDet de Confortia fick del gratis från FortFattsom menar en

Ävenbehöva betala under det första halvåret. övergångs-utan att
villkoren diskuteras i intervjuerna. Det dock svårt utifrån ochär att
med intervjuerna underlag bedöma villkoren extrasom om var
förmånliga eller inte. lämnadeRRV frågan anmärkning vid sinutan
granskning. Det kan, kommentar, f.ö. knappast orim-som en anses
ligt i viss utsträckning underlättar Övergångstiden iatt staten sam-
band med bolagisering statlig verksamhet.av

första tidenDen

Alf Carlsson:

"Vi såg pyramid, lokalkontor, regioner ochut tresom en en
central teknikavdelning. början försvaretI den enda kunden.var
Vi byggde på 3-årsplaneringen utifrån Försvarsbeslut och-92
bedömningar vad vi kunde på den privata marknaden.taav
Marknadsstrategin gick på bygga local business,ut att upp en

med samling på några Marknadsfokusering detorter.men var-
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på marknad.jobbenAtt slåssutmaningen.det enomvarsom
idag.har viDetjuli 1997.lMålet 30 passeratprocentvar

Vii december 1994.kominvesteringsstoppFörsvarets sa upp
Eskils-iprojekteringsingenjörerhuvudsakligen30-40 personer,

denville vi ökaförsvarsspecifika. 1995deltuna, en varvarav
enhetTekniki snabbaremarknadencivila tempo. som en egen
InförMitt.förde in i Regionoch1995försommarenvi borttog

stiltje igen.har vi96diskussionerna FBom
harförsvaretdet gällersäljer. Närchefernaoch de andraJag

profilerarmarknadenPå den civilasortiment.fullständigtvi ett
teknikkon-det gälleröveretableradMarknadenvi näräross.

huvudsakligenFörsvarsmakten skermedKontaktemasulter.
MAL-chefemaoch de 3högkvarteretMAL-avdelningen imed

allakommersiell iheltFORTV intetillMILOna. Relationeni är
FORTV. Dethusfortfarande iVi sitteravseenden. samma som

precis vadviöverkvalitet,vi säljertendenskan finnas vetatten
lokal-Vårakvar.levergamladetbehöver, lite umgängetavman

Eskilstuna. Detikontoretkommersiellt ärleverkontor änmer
Viså olika saker.krävertvå marknadermedproblemett som

vi byggersamtidigtvärldengamlai denkvarlever upp ensom
marknad."ny

regionchefemaEn säger:av
enheten.centraladeni mitten,till kolossentveksam"Jag var

marknadendelhadeFORTVochFörsvarsmakten stor aven
Förvarsmak-ikontaktpunkterviktigaFort-enhetemamed som

1994tvämitade höstensedaninvesteringarförsvaretsNärtema.
viDå beslötenheten.tekniskadenmed attbekymmerfick vi

blevMitt. JagregionochT-enhetenmellanskippa gränserna
stabsroll.ichef klev inT-enhetensför 250ansvarig enpersoner,

marknadsbe-århadevikändes ettDet tappat avomsomnu
marknaden.utanför den internaarbetningen

tillräckligintenaturligtFORTV hadefrånPersonalen nog
profilerasnabbtfrån början,fick börjaVimarknadsvana. om

började vivitroddeVi1995.Uppsägningar i attnärmarsoss.
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hade år på3 det blev bara år. Om1,5 försvaret draross men
ned krävdes ytterligare omstruktureringar. Jag började inventera
vilka förvärv skulle fart.ytterligare Det gjordes ettsom ge oss

försökantal det i sanden. förlamningEn på grundutmen rann
försäljningsplanema. sådan här verksamhetEn kräverav en

förstårstyrelse förutsättningarna. harMan behovsom av
långsiktigt förvaltande samtidigt konsultrörelsen inte harsom

3 månaders framförhållning. Vasakronan hade andraänmer
policies vi."än
hade hjälpt företagetDet i början från början haftom man mer

chefer, han.externa menar
företrädare för ConfortiasEn regionkontorett attav menar

garantiavtalet varit ondo.mest av
"Ska på marknad det bäst det iär göraut att ettman en svep.
Annars blir det kupera på hund successivt."attsom svansen en

Confortia tycks ha svårt komma statliga myndigheter in på livet.att
har dock exempelvisMan projekterat utbyggnaden Kristianstadav

Airport. problem och FORTV har olikaEtt FM tyngd-ärannat att
punkter Confortia-anställdi sin krav. En regionalt attmenar man
kan observera skillnad mellan lokalbrukarens erfarenhetsmässigaen
behov "och han slutligen till han får" och FORTVvadattsom ser
frågar efter i sin upphandling.

"Projekten går på så inte rakt på mål och kunskap bru-sätt om
verksamhet till tillräckligt högkarens inte i grad.tas vara

blir totalt dyrare i slutändan".Resultatet sett
fördelarna konkurrensHan det valda äratt systemet attmenar av

erhålls inom byggadministrationen och köpa-sälj-förhållandetatt
blir tydligt; däremot han Confortia i konkurrensutsattasinattmenar
position har svårt i längden bibehålla försvarsspeciñk kompetensatt

inte efterfrågas på den civila marknaden. intervjuadEnsom annan
pekar på det anmärkningsvärt Confortia fårinte uppdragäratt att
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frånminneVasakronan. Dettahuvudägarefrån sin anses vara en
affärskontaktergamlaanvänder sinaByggnadsstyrelsen. Mangamla

Confortia på grundviss misstrooch hyser ursprungetgentemot av
i FortF.

gälldedel visserligenför marknadensdetAlf Carlsson attmenar
företagensetableradei de redanträngde sig inConfortiaatt

Å marknadöppnadessidanandramarknad. attgenomen ny
marknad.på 50skulle köpaoch FORTVförsvaret procenten

nås 1998-99.kanske
avdelningentekniskaden deni börjanArbetsfördelningen attvar

huvudsakligenmedan regionernapå FORTVkoncentrerade sig
inledningsvisdel arbetetmarknaden. Enpå den övrigaarbetade av
ConfortiaDelarkommersiella relationer.varit skapa ärhar att av

ochfastighetertill FORTV:soch anpassadeförsvarsspeciñkahelt

verksamhet.Försvarsmaktens

konstellationeroch olikanivåer ihade på olika mötenConfortia
harVidarehuvudkontakten.får betraktasmed FORTV, somsom

följakvartal förträffats varjeConfortiaochFORTV, FM att upp
svårt årSärskilt 1994arbetasbeställningsramarnahur ettvarupp.

beträffandeoch FMFORTVmotsättningar mellangrundpå av
Försvarsmaktenfram.kom inteProjektenfastighetsförvaltningen.

periodunderFORTVuppdragskostnader tillvägrade betala en
med båda.relationerönskade braConfortiavintern 1994-95.

detinnanFORTV. DetblivitHuvudkontakten har alltmer etttog
svårdetMentalti relationen.kundtänkandefanns suntett envar
part-den gamlainsågintervjuad, när attmanmenar enprocess,
Somkommersiell relation.hadenerrelationen ersatts merav ennu

detcirka l/3detta kankommentar till nämnas att gemensammaav
FORTV.Försvarsmakten, 2/3beställningsåtagandet utnyttjas avav
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Från fram1995 till årsskiftet 1995/96 gjordesommaren
Vasakronan allvarliga försök sälja Confortia, dock fram-att utan
gång. hölls hemligtDet läckte och offentliggjordes i januariutmen
1996. Ledningen kunde inte viktigare förändringar undergöra
försäljningsprocessen. I mars-april 1996 avbröts processen, man
kunde inte bragöra en

"Man lite under försäljningsprocessen", Alftappar tempo menar
Carlsson, dock inte har något stark och engagerademotsom en
ägare.

Försäljningsförsöket förvånade del, och atten man menar
misslyckandet hitta köpare har skadat Confortias förtroendeatt en
på marknaden. Mot detta kan invända statliga bolag alltidattman
kan bedömas kandidater för försäljningvara

Försvarsmaktens och FORTV:s uppfattning
Confortiaom

Som underlag för detta avsnitt har uttalanden sammanställts från
Försvarsmakten och FORTV, de så länge dominerande kunder-än

Däremot har inte kunder på Confortias marknad intervjuats.na. nya
Dels dessa så länge endast mindre delrepresenterar än en av
Confortias marknad, dels har det för denna studie varit intressantare

hur de gamla kunderna, med möjligheteratt jämföra,attse
upplever Confortias utveckling efter bolagiseringen. Det avgörande

på Confortias ställning på marknaden kommer först eftertestet det
garantiåtagandena upphör.att
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vid FörsvarsmaktenKunder

alltgjortjobb ConfortiadetcentraltFörsvarsmakten attanser
förvånadeföreträdareFörsvarsmaktensvarit bra". överväsentligt är

konsultföretag. Dessaså lite sittsjälv köperVasakronan egetatt av
skaffatConfortia harkompetensendenintervjuade att nyamenar

ha glädjekanFörsvarsmaktennågotmiljöområdetpåsig är av.
Ävenställer.kundende kravvälFöretaget mot somuppsvarar

försvarsspecifikahandlatbeställningsåtagande hade FMutan upp
och FORTV:sConfortiasmellanSkillnadenConfortia.fråntjänster
kundorienteratbehandlasFMFörsvarsmaktentillrelation är att mer

tydligtdetInledningsvisFORTV. attConfortia än varavav
"Härmedleverantörsrollen.tillsighade ställtinteConfortia om

andramedharinbjudningamatill..." iConfortiakallar ersattsnu
deConfortiariktathadekritik attEnformuleringar. mot varman
dekundeförklaringhålla tidplanersvårt attibland har att varaen-
habordeConfortiaFORTV.kvar iprojektledamabästa stannat

i detdemekonomiadministrativa görmodernare system som
Försvars-konsultñrmor. Förandraeffektivalikaavseendet som

bolagsform.iprojektorerhaproblemdetmakten attär ett
Confortiameddiskussionervi igång hamnar"Gång på om
och tillväxt.återtagningförbehövsvilken kompetensreserv som

på vissaFOA harochFORTVvadöverblickingenVi har över
områden."viktigaför oss

förkännerFörsvarsmaktencentralt inomintervjuatsDe orosom
räddslut. Manbeställningsåtagandet är atthändervad ärnärsom

ifinnsförsvinnerfortifikatoriska kompetensenden som nu
någotpåsäkerställa denkunde sätt,önskarConfortia. Man att man
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inte planerarFM bygga några avancerade anläggningaräven attom
inom den tiden. behövsDet kompetens för projektera,närmaste att
sköta byggadministration driva anläggningar inför och isamt att ett
återtagningsskede.

Synpunkterna från Försvarsmakten regionalt och lokalt kan sam-
manfattas med relationerna till Confortias regionala kontoratt
genomgående bra. Confortia tillanpassatanses vara anses vara mer
kundens behov och lättare samarbeta med FORTVatt än som anses
ha "egna intressen" bevaka i förhållande till Försvarsmakten. Iatt

region Confortia fint organiseradesäger äratt atten man genom
fackomrâdenalla representerade och sitter i hus. Manär samma

det blivit bättre på tid.FortF:s I regionatt änanser en annan
framhålls det "naturligt Confortia".med framgårDetäratt att prata

intervjuerna snittytan mellan och FORTVFM inteatt ärav
färdigutvecklad, vilket sig i Försvarsmaktens företrädareyttrar att
tycker det flestade uppdragen till Confortia gårär omvägatt atten
via FORTV. Man det önskvärt i utsträckning självastörreattanser
få anlita Confortia direkt.

från FORTVKunder

FORTV:s företrädare effektivitetsför-kan avläsaattmenar man en
bättring först konkurrensutsättningen har skett fullt efternär ut,
garantitidens slut. nuläget det svårtl är göraatt attanser man en
sådan bedömning. framhåller dock Confortialösningen harMan att
lett till flexibilitet, produktions-anpassningen tillstörre attgenom
volymer behöver lösas FORTV:sinte inom personalrarn endastutan
leder till förändringar i konsultupphandlingsvolymema.

1996:132SOU26
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vitamininjektion.bolagiseringenintervjuadEn att envaranser
bolagiseringen",vidfått imånga har"Väldigt spänst steget menar

förviktigtarbetsformema. DetändratharBolagiseringenhan. är
saker kanSådanaupphandlingskompetens.haFORTV att egenen
tidigaredel F0rtF:sConfortiapåinte läggas ävenut t.ex. en avom

utförare tillgick allateknikersidanPåsitter där.expertis nästannu
information måsteviktigförändringConfortia. En är attannan

folk"huvudet på"ha det ikan inte längredokument,påsättas man
Confortia har"Både vi ochhar varit.traditionen stuvat omsom

utvecklingenföljerchefer solitärer,FORTV:ssedan Nu ärstarten.
påbättre kvalitethar fåttVistyrdokument.utformarbättre, en

jämförelseanbud ihögaConfortia läggerMenstyrningsmomentet.

övrigt".marknaden imed
tillräckligtConfortiaintervjuad,inte, ärJag sägervet omen

risk förgarantiavtaletmednackdelendet attslimmade, är -
fördröjs.marknadsanpassningen

beställnings-negativtdetintervjuad attEn ärattmenarannan
depå sigfår denConfortia inteåtagandet gör att annarssompress
vi behöverrutinerutvecklar dekanske intefått. "Viskulle ha som

förhar lagtshan. Detmarknadsutsättningen",införha menar
måstegårbeställningsåtagandetdirektupphandling. Närmycket ut

Alf Carlssonhittills.upphandlingsunderlagframFORTV änta mer
Sett i relationmarknadsandelen.privataöka denaktiv ihar varit att

resultatet, 20-25byggmarknadenpå procent,svårigheternatill är
Confortia ochmellankvalitetsmätningjämförandeNågonbra gjort.

för-har visat vissConfortiatyckerViinte gjorts.andra har att
diskuteratdialog ochförsökt föraVi harbättring. öppen manomen

kanskemedarbetareVåraiväg.det glidittendenshaft att varen
skakonsulteninfört rutinenharbörjan. Vidiktatoriska i att
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han 70 budgeten. Sker inte detnärrapportera passerat procent av
han fast vid åtagandet. Den delen Confortias personalär av som

kom från FortF väl rotade i gamla traditioner, och detöver ärvar
därför välgörande Confortia rekryterat in människoratt nya som

hjälpakan till Confortias projektering modern. Hittillsgöraatt mer
har vi ingen anledning beklaga Confortia, hanöveratt oss menar
sammanfattningsvis.
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årsredovis-planer ochutifrånUtvecklingen

ningar

sammanfattas nedanutvecklingenöverblickFör överatt ge en
och års-Confortias planerredovisats inyckeltal denågra som

redovisningar.

årsredovisningarplaner ochNyckeltalTabell i

Årsredovisn.Årsredovisn. AffärsplanAffärsplanVerksplan
1996-01-17199593-10--94-121994-11-211993-12-03

Utfall BudgetUtfallBudget Prognos-94Rörelsein-
mkr.mkr.mkr. 235,7 220mkr. 224mkr. 223221täkter/om-

sättn.

372379Medelantal ---
anställda

BudgetUtfallUtfall-94Budget-94 PrognosAndel av
32 %25 %%1410%från 10%omsättn.

markn.civil

51,4%45 %Soliditet 30 % --

anställdaantalomsättning ochframgårsammanställningenAv att
ökatmarknadandelen civilliksomSoliditetenochstabilavarit att

stadigt.
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Frågor inför framtiden

Diskussionen gäller vad händer beläggningsgarantinnärsom
försvinner efter första halvåret 1997. Har Confortia haft tillräcklig

tid på sig marknadsanpassa sig kan ihopMan lägga intervjuer-att
och Någon pekar på marknadsanpassningenmönster.ett attna se

fördröjdes år därför dröjt med hantera uppdelningenett att attman
på T-avdelningen och Region Mitt. Det också styrelsensattanses
sonderingar på marknaden försäljning under den senasteom en
vintern la förlamande hand på förändringsarbetet. Till dettaen
kommer det skydd beläggningsgarantin Står Confortiasom ger.
verkligen beredd för klara sig själva på marknadatt en

Ledningen beskriver de fem starka proñlpunktema inför

framtiden som:
projektadministrationTeknisk rådgivning och-

Teknisk projektering inom bygg och anläggning med därtill-
installationsprojekteringhörande

underhåll fastighetsförvaltning inkl. bergskrot-Drift och inom-
entreprenadverksamhet.ning

Skydd och säkerhet-

finns enligt flera intervjuade flera starka sidor hos Confortia.Det

befästningsexpertisen finns framstående inomFörutom resurser
driftkontroll, arbetsmätningar och bergskrotning.driftstyming

kommaföretagets geografiska struktur kan, hävdas det,Men att
skapa kännetecknas koncentration till Eskils-problem. Den av en

Önskemåleti spridning landet.övrigt över ärstor atttuna men en
huvudkundenligga marknaden, dvs. för närvarande Försvars-nära
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utspridda. frågaoch FORTV båda mycket Enmakten ärär omsom
upphör.råd detta beläggningsgarantin Enhar med när annanman

nackdelbehöverspridningen inteintervjuad att vara en ommenar
detfinnssamordning mellan Dessutomkan uppnå orterna.man en

geografiskbehovmindre projekt ochmarknad medlokal aven
bör intepå lokala planeringenfå kläm dennärhet. För att varaman

pekar påEskilstuna.koncentrerad till Enalltför mycket attannan
det tidmarknaden,möjligheter liggadet nära att taratt menger

kompetens optimalt.kan utnyttja hela bolagetsinnan man
påspriddkompetensenproblem kanEtt sättär ettatt somvara

samordning.vilket kräver Dennafrån efterfrågan,skiljer sig

har inte byggtssamordning ännu upp.
försvarssektomtvå delmarknadema,till deFörhållandet

hos deför funderingarunderlagmarknad,respektive övrig ger
speciella förmågor,relativttillför marknadenConfortiaintervjuade.

tekniken. Kompetensenfortfikatoriskadenhur användert.ex. man
beräkningarnivå och handlarteoretiskt högpåligger avomen

förberederhurkonstruktioner,dimensionering, billigare man
under kortapåfrestningarutståpåkonstruktionerna storaatt

soñstikationsgrad inomligger högtidsrymder. I kompetensen en
skulle innebäraskingra kompetensensäkerhetsteknik. Attområdet

intervjuadekund. Denneförsvaretförsämring gentemot somen
dennabyggasvårighetenunderskattarkundenbefarar attatt upp

förmågaf.n.harförsvinner. Leverantörenkompetens den enom nu
bralång ochkräverkunden har. Dettade luckorfylla iatt ensom

behov. Styrkansituation ochkundenskunnanderelation och ett om
upphand-offentligreglernakan hotasi den längre relationen omav

ling.
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Bedömningarna Confortias framtid växlar bland de intervjua-av
och feldimensionerad,de. Någon personalen är över-attmenar

nyanställningarna har varit riktiga. Någon intervjuad pekaräven om
på den fortifikatoriska expertisen inte så speciell denäratt som
låter. Dels finns den hos konkurrenter, framförallt dels kanTyréns,

specialistområden, vattenfallstek-mycket överföras från andra t.ex.
nik.

Confortia ha godförsvarsbeslutet kommer börNär det ennya
intervjuad. Förutsättningenchans få ordentlig andel,att tror enen

på nivå.professionell och kan lägga anbud rättär äratt man
hålla för hög kvalitet kunden inteMöjligen vidär attvan somman

måstebetala för. få ordning på sina kostnaderberedd Förär att att
minska del arknaden börjar igen.Confortia inte byggm snurraen om

marknadssituationFrågan hur väl har lyckats simuleraär enman
FORTV/Försvarsmakt och Confortia. Någon in-relationen mellani

fortsatt förut ochpå sina håll hartervjuad att sommenar man
egentligenkommersiella aspekten, Confortiaslarvat med den äratt

kommer slå igenomvanligt bolag och dettadyrare närattän attett
blir avreglerade.förhållandena

tänkt.blev han hadeintervjuad rollspelet inteEn att sommenar
Enligt honomFORTV handla och stå for projektledning.skulle upp

FORTV kan uppträdaför mycket det operativa.FORTVgör av
svår framtidConfortia vilket Confortia kan hagör attutan en

framför sig.

FORTV kan tänka sigintervjuadEn attatt nogannan menar
specialkunskaperjobb på Confortia, där bolagetslägga mindre om

medan konkur-konkurrenskraftiga,försvaret vidare demgörutan
frågabli hårdare imed marknaden i övrigt kommer att omrensen

och skyddade anläggningar.kasemarbetent.ex. stora
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Avgörande för styrkan på marknaden blir kan itagtaom man
bekymren, skära ned olönsamma delar, på utvecklingsbara de-satsa
lar managementnivân intervjuad.och förstärka regionalt, menar en
Några kommentarer från Confortia är:

Confortia kommer tillföra marknaden speciellakan och att-
tjänster. skyddskonstruktiva kompetensen exempelvis kanDen

totalförsvaret i övrigt, dvs. därnaturligtvis användas inom

Försvarsmakten och FORTV inte engagerade, också iär men
ligger på hög teoretisksamhällsbyggnad. Kompetensenannan en

nivå främst inom begreppen vapenverkansformer och skydd mot
vapenverkan. Vanligast nyttjandet densamma inomär av

skäl,området skyddade berganläggningar, naturliga ävenmenav
för förstärkta ovanjordsanläggningar förekommeromsättning i

skyddskonstruktioner.kvalificerade

tryck- och impulsbelastadeDimensioneringar och beräkningar av-
olika vapenverkansformer, frånkonstruktioner for motståatt

dominerande.varierande hotbilder, under korta tidsintervaller är
försämring forAtt skingra denna speciella kompetens innebär en-

alla kunder, såväl försvaretutövande densamma gentemotav
upprätthållaseftersom viss miniminivå måsteandra, omsom en

verka, utvecklas och förädlas.verksamheten skall kunna

huvudförutsätmingsamarbete med FörsvarsmaktenNära är en-
för dessa kunskaper och denna erfarenhet skall kunnaatt

samarbets-tillvaratagas och vidmakthållas tiden. Lämpligöver
form härför torde tekniska utvecklingsuppdrag inomvara
specialnischer där försvarsbyggverksamheten behöver göra
framåtskridanden.

Många krav och anvisningar inom skyddstekniskens område är-
inför Framtidagamla och omodema och bör 2000-talet.anpassas
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mål kring rörlighet och förberedda skyddsplatser kräver kvalifi-
cerade tekniska utredningar kartlägger förutsättningarna ochsom
verifierar möjligheterna.

Kunskap, vilja och ansvarstagande finns det gäller bara att- -
hitta formerna och komma igång. Viktigt de tekniskaär att
lösningarna, såväl i nutid framtid, väl ställdamotsom svarar
krav och kvaliteten för uppnå detta valdatt att är rätt samt
kompetent och sakligt utförd. En naturlig uppföljning olikaär
kvalitetssystem verkar från tidiga skeden via projekteringsom
och byggande till slutprodukt där och erforderlig kvaliteträtt
ställs i centrum.

Valet mellan privatisering och enbart

bolagisering

intervjuadeDe har ombetts kommentera frågan hur valetom av
huvudman påverkade företagets utveckling. Det hade varit effekti-

påpekar intervjuad, verksamheten från början förts invare, en om
i redan fungerande bolagsstruktur. ladesDet ned mycket arbeteen
på få igång struktur, få till ekonomiskaatt att system,en pro-
filering, kanaler för marknadsföring. frågorDessa hade blivit
enklare vid försäljning till privat bolag, däremot hade detetten
blivit svårare för personalen snabbt ställa sig. hadeMenatt om man
vunnit i Förutsättningen dock hadestarten. gått in iär att man en
färdig struktur; enbart privatisering i bolag hade inte varitett eget
tillräckligt.
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detFörsvarsmaktenpå detdiskutera, gör,kanMan sätt omsom
ochförsvarsspeciñkmycketexpertisprivatiserakloka i äratt som

återhållandefinns härMöjligenberedskap.hållas ibehöver ensom
privatiseringstendensema.kraft gentemot

redan 1991viktigtpåintervjuade pekarNågra steg togsatt ett
verketblev i älvaavgiftsfmansiering. Dettaövergick tillFortFnär

medfortsattessedanmarknadsorientering ettiförsta steget somen
Upphörandetfr.0.m. 1994.bolagiseringenoch mediandra avsteg

Ettmarknadsorienteringen.skärper1997i mittengarantiåtagandet
bakgrund intedennakommerprivatiseringen,ytterligare motsteg,

intervjuaddrastiskt. En motalltförupplevas att processenatt menar
"elegant"varitefterhand,så här imarknadsutsättning,ökande

mednackdelmöjlig. Enblivitomskolninggradvisaden somgenom
denkanske missatdock varitharlångsamma attdenna manprocess

inommarknadennämligenprivatisering,för närtidpunktenbästa
1980-talet.mittenbäst vidbranschen avsomvar
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Bilaga

Bildandet Kasemen Fastighets ABav

Förloppet

Enligt bostadspolitiskt beslut i riksdagen 1981 skulle statligaett
myndigheter inte sig bostäder. Alla myndigheter fick iägna
uppdrag avveckla sitt innehav, försvarsmakten hadeatt men
svårigheter leva till detta, eftersom kommunerna inte kundeatt upp

Sedanfylla försvarets behov och tvåor för korttidsboende.ettorav
tidigare fanns bostadsstiftelse, MHS-eleven. Stiftelsen försågen

knutenpersonal till Militärhögskolan med bostäder.
Under den hetaste tiden på fastighetsmarknaden, på 80-talet,

behövdes med viss standard eleverna hade avtalsenlig rättrum som
till. Regeringen tillät inte nybygge istället förvärvadesutan
bostäder. Därför bildades stiftelse, Stiftelsen Försvars-en ny
bostäder. Stiftelsen förvärvade antal bostadsrättslägenheter.ett
Dessutom bildades bolag, Kasemen Fastighets AB, medett
stiftelsen 25-procentig och med Diös Fastighets ABägaresom som
75-procentig Syftet med bolagsbildningen kunnaägare. attvar
producera lägenheter.nya

Hösten fick1991 Diös Fastighets AB svårt uppfyllaatt ett
utlovat investeringsåtagande. Det bestämdes då skulleatt staten ta

hela verksamheten. Staten förvärvadeöver därför samtliga aktier i
Kasemen AB i december 1991. Under åren 1992-94 uppbar
Kasemen driftbidrag, 15 miljoner kr år.per

Kasemen har liten administration i Skövde. Förvaltning ochen
drift sköts Försvarsmakten på uppdrag Kasemen. Försvars-av av
makten hyr lägenheterna i andra hand, med hyresgästensut
avstående från besittningsskyddet och till full kosmadstäckning.
Målgruppen elever och lärare försvarssektom.iär
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LEMO-reformenmedSambandet

1992/93:37propositionföljdereformeradesförsvarsfastigheterNär
detABFastighetspekade KasemenochLEMO:s förslag ut som

bostads-avstyckningsbarasamtligahandskulleföretag ta omsom
ditVasakronan ABparallell tilldvs.försvaret,fastigheter inom en

överfördes ijuli 1994föras. Iplaceringsfastigheter skulleövriga
från försva-bostadsfastigheteravstyckningsbarasamtligapraktiken
FORTV ochi400bostäder finnsförsvaretsAvtill Kasemen.ret nu

februari 1995.skedde iöverförandetformellaDeti Kasemen.750
Finansdepartementet,direkt underinbolagetladesapril 1995I

AB.Vasakronandeldock inte avensom

utvärderingtillAnsats

delFastighets AButvärdering KasemenEn om-avsom enav
kunnaskulleLEMO-refomien,särskiltpå 90-talet,struktureringama

här. Somfullföljsdock intesomlinjerföljandelängsgöras
följdbolagetintebildadesredogörelsenframgår avensomav

förinstrumenttillgängligtdet fannsLEMO-reformen, ettsommen
brukandet.frånförvaltandetskiljapolicynförverkliga attatt om

etableradpersonalbostadsförvaltningenBolagiseringen somvarav
avstyckningsbaraallaLEMO. Detredan föreprincip attnya var

Bådepåbehandlasskulle sätt.i försvaretpersonalbostäder samma
förgenomförandetkonsekventaoch detprincipbolagiseringen som

LEMO:s princi-medöverensstämmelseipersonalbostäderalla var
skullekrigsorganisationenförcentraltintedetatt varsomper om

hyresgäst-ellerkund-ochFörsvarsmakten ettstyrasut genomur
förhållande.

fortfarandeABFastighetsKasemenDäremot representerar en
personal-innehållerbarabolagetförsvaretförsärlösning attgenom

ock-vilketsärlösningama,elimineraförsvaret. Förfrånbostäder att
vidare igåbehövaskullemål,LEMO:s ett stegså ett manavvar
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utvecklingen Kasemen Fastighets AB, innebärandet.ex.av att
personalbostäder från andra områden försvaret kundeäven förasän
in i Kasemen Fastighets AB eller bolaget privatiseras. Någonatt

utredning detta intenärmare här.görsom
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fallstudiernaDe från 1990-talet jäm-tre

förda med 1980-talets bolagiseringar

GranholmArneav

De fallstudier redovisats, privatiseringentre Försvaretssom om av
Datacenter FDC och Försvarets Mediecenter FMC samt
bolagiseringen Confortia, kan underlag för bedömningargenom ge

vilken bör användas under olika förutsättningar.om process som
Utöver de två konsultrapportema privatiseringen finns materialom

UTFÖR:si delbetänkandeäven avveckling Avveckling medom
inlärning, SOU 1996:99.

UTFÖRPrivatiseringen FDC och FMC kritiseras för attav av
skapade orealistiska förutsättningar hos personalen möjlig-man om

heterna få fortsatt anställning hos denatt ägaren,nye en
förhoppning förhandlingsbud och inte löfte. detNärett ettsom var
gäller FMC blev det inget problem, eftersomstörre genom-
snittsåldem hos de anställda så hög de flesta övertaliga fickattvar

pensionslösning. FDC:sI fall, däremot, skapade förloppeten en
UTFÖRpåtaglig bitterhet utslag i den enkät utfört. Isom ger som

jämförelse med i synnerhet avvecklingen FDC sköttes avveck-av
lingen FortF och uppsägningarna personalen på ettav av mer

UTFÖR:shänsynsfullt enkät döma.sätt, attav
Man kan hävda det svårt lösa personalfrågor påatt är att ett

perfekt i samband med privatiseringar, isätt synnerhet enligt det
gamla regelsystemet möjliggjorde för den frittägaren attsom nye
välja sin personal. Reglerna har på den punkten ändrats, vilket gör
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möjligintetvåmellanskarven är attavveckling i ägareatt nu
ocksåskulleDärmedtidigare.pågenomföra sätt avensomsamma

medellerprivatisering direktmellanskillnadernade stora
försvunnit.haförsäljningochbolagiseringmellanliggande senare

på dettakunnaalltså inte sätt.kommer görasprivatiseringarNya att
mellanpersonalenfördelningenochAvvecklingsförloppet av
haantagligenskulleuppsägning settConfortia ochFORTV,
kvar iistället förprivatiseratsConfortia stannatannorlunda ut om

fannsframgår detbeskrivningen ettAvsektorn. attstatligaden
guladenbehandlingengällerdetför dialog när avutrymme

blivittidsschematmöjligenhadeprivatiseringVid merengruppen.
pressat.

FMCFDC ochkonsultrapportemaframgår detSamtidigt omav
tidigaregivit deharkoncernemaprivatai deintegreringen storaatt

utvecklasnabbtchans systern,verksamheternastatliga att nyaen
tillförhållandebeteende iochmarknadskontakter nyttettnya

FDChand.påklarasvårarevarithademarknaden, att egenavsom
respektivesinadelarintegreradeblibörjar redanFMCoch av

ocksåharOch detsmärtfri.varitinteföretag, även processenom
förnackdelupplevtsdetintervjuernaiframkommit att ensom
allabyggasjälvtbolagetdetConfortia attär tvunget uppatt nya

system.nya
marknadsut-Å stegvismedfördeldetfinnsandra sidan enen

tilltillhörighetfortsattoch/ellergarantiåtagandenviasättning t.ex.
utbilda och byggakan rekrytera,mellantidenunderstaten att man

fullständigförberedskapskaparså störreattsystem enmanupp
harConfortiaochFMCFDC,Alla företagen,konkurrensutsättning.

övergångstid. I inter-undergarantiåtagandenformhaft någon enav
förförberedelsertveksamhetframkommitdockharvjuerna om
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konkurrensutsättning verkligen kan ske i så skyddad miljöen som
särskilt Confortia exempel på. bättreDet kuperaär attger svansen
på gång, någon. bedömaFör denne intervjuade haratten menar om

måste bedöma prioriterar Confortiasrätt överlevnadman om man
företag eventuellt starkt reducerat eller enskilda anställdassom

anställning. Man måste också bedöma FORTV/Försvarsmaktenom
verkligen hade lagt beställningar, i synnerhet de större
beställningama, på något företag haft chansen. Medannat om man
tanke på investeringsvolymen i försvarssektom sjönk underatt
perioden det inte säkert försvarssektom verkligen hadeär lagtatt
beställningama på några andra företag Confortia. Menän
medvetandet inget skyddsnät fanns, kanske skulle tvingatattom

Åföretaget till snabbare inre omvandling. andra sidan haren
Confortia så snabbt expandera in i den civila marknadenattgenom
visat överlevnadsförmåga på denna.ävenen

viktigEn faktor tidpunkten. Varje bransch harär en egen
konjunktur bör avknoppningsplaneringen och kanstyrasom som
komma i kläm med ambitioner avknoppningama successivagöraatt
och personalvänliga. Både data- och mediabranschen har t.ex. nu

bättre konjunktur byggbranschen, förhållandena liteänen men var
annorlunda på 80-talet.

Diskussionen valet metod, privatisering eller baraom av
bolagisering, visar alltså

skillnaden har minskat i och med regler föratt Övertagandenya-
ökar arbetsgivaransvaret för personalen,som

garantiåtagandet har minst lika betydelse valetatt stor som av-
huvudman och garantiåtaganden företagets synvinkel inteatt ur

enbart fördel,är en
privatisering direkt kan föredra den privatiseradeatt attvara om-

1996:132SOU27
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påfungerarredanföretagförs in iverksamheten ett ensom
marknad.

underbolagiseringarstatligastudieRRV:s av

1980-talet

påbolagiseringar1993:25analys Fgjorde 1993RRV treaven
dvs.l980-talet,

SGU,f.d. delGeologiska ABSverigesSGAB, av-
ochDATA ABDAFA-

skeppsprovningsan-f.d. StatensConsulting ABMaritimSSPA-
stalt.

tillolika ödengick heltföretagen mötes.De tre
bolagisering-eftersammanhållet företagavveckladesSGAB som

deochknoppadesverksamheten överDelar togs avavaven.
ochvidaredrivsföretagavknoppadebl.a. i vartanställda, tre som

skyddadinteförkortningSGAB,förkortningen ärmedett somen
någothar inteFöretagenolika företagsnamn.kan stå förutan

existensmed sin blottavisarsambandorganisatorisktinbördes men
idock inteSGAB,gamladetvitalitet i delarfannsdetatt aven

enligt RRV-rapporten,till dettaFörklaringarna att.helheten. var,
på denberoendeobalansibolagiseringenredan vidföretaget var

omlokali-påuppdragsverksamhetenexpansionenhastiga samt enav
kopplat tillstarktursprungligenvidaresering. Företaget myn-var

förföretagskultursvårt skapaoch hadedigheten SGU att egenen
marknad.påöverlevaatt en

förändringarinte såDAFA skeddedet gällerNär stora genom
myndighet konkurrensut-redanbolagiseringen. Företaget somvar
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dvs. myndigheterna kunde välja andra leverantörer. Mansatt,
arbetade redan företag upplevde myndighetsformenett attsom men
hämmade utvecklingen; kunde inte köpa utrustningen själv,man

bilda dotterbolag Genominte bolagiseringen möjliggjordesetc.
fortsattedetta. Företaget arbetet med de myndighetssystem som

redan utvecklat i samarbete kunderna.med Hösten såldes1993man
Sema Group,DAFA till engelsk-franskt företag, bland de 3-5ett

i den europeiska IT-branschen med IT-tjänster i bredstörsta
mening, såväl konsulttjänster maskindrift. DAFA byttesom namn
till Sema Group AB. Före privatiseringen gick klar övervikten av
utbudet till den statliga marknaden, påendast l/3, restennumera
den privata, huvudsakligen svenska marknaden. Privatiseringen var

hårdnandenödvändig i den internationella konkurrensen. Kunderna

krävde alltmer företag med internationell förankring. Tillhörigheten
Sematill Group möjliggjorde företagets fortsatta kraftiga expansion,

denna hade redan påbörjats under perioden föremen
privatiseringen.

SSPA:s bolagisering tyngdes inledningsvis investeringstorav en
i laboratorium och myndigheten under decennierett att ettav par
hade letts och Aktierna så småningomtogsav en samma person.

Chalmers tekniska högskola, eftersom den laboratorie-över storaav
byggnaden ligger mitt på Chalmers område och eftersom Chalmers

har livaktig marinteknisk verksamhet. SSPA har under 90-taleten
haft framgångsrik verksamhet med viss expansion, hyfsaden
lönsamhet och betydande internationell efterfrågan, omfattandeen
cirka hälften omsättningen. förutsättningEn för detta har varitav

tillräckligt hemmabas.storen
En lärdom RRV:s studie framgångsrik bolagiseringär attav en

förutsätter förändringar företagets egenskaper och beteenden,av
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förändringidentitet".dvs. "organisationens institutionella Denna

därförinte i SGABkunde åstadkommas i två bolagen men somav
SSPA,och avvecklades. de två andra visardelades Av ett, enupp
medan detinternationell marknadöverlevnadsförmåga på enegen

på såväl statliguppvisar kraftig expansionandra, DAFA, somen
marknad.privat, svensk

synpunkterAvslutande

FMC och Confortia visar viFDC, sett ovansom
på grund denförutFDC i utsträckning fortsätteratt stor avsom-

ändå sin utvecklingikopplingen till Försvarsmaktennära men
koncern,sin integrering ikan dra störrenytta enav
påprivata koncernenFMC integreras i den görsättettatt som-

såldesursprungligenvadblir svårt särskiljadet attatt snart som
samt

fortfarandeutvecklingsskedeConfortia befinner sig i ettatt men-
beroende garantiåtagandet.starktär av

påexempelFMC kanFDC ochBåde privatiseringen sägas varaav
dvs.Group AB,DAFA-Semametamorfosenparallell tillen

Även Confortia ochkoncern.redan etablerad privatintegrering i en
initialbådaeftersomvissa parallellerDAFA uppvisar som en

kund.stabiloch relativthaftförutsättning staten storsom en
lokaliseradeframföralltinteunder 90-taletBolagiseringarna var

från försvars-sig enbartExemplen här härrörtill försvarssektom.
frånexempeltilländå, med begränsningarnasektorn. Kan man
ochmellanskillnader 80-någon slutsatsförsvarssektom, dra om
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90-talets statliga bolagiseringar

förstaEn slutsats tiden för kort för definitivaär ännuatt är
slutsatser. Det dröjde i 80-talets bolagiseringar omkring ett
decennium mellan bolagiseringen och privatiseringamalnedlägg-
ningen. 90-talets bolagiseringar bara år gamla. Var denär ett par
tioåriga bolagsperioden nödvändigt mellanspel for säkerställaett att
skapandet añärsmässighet Kommer Confortia behöva likaattav
lång tid Det svårt dra direkta paralleller eftersomär tidsandanatt
förändrats. Vid mitten på 80-talet privatisering statligvar av
verksamhet inte lika det blev några åraccepterat som senare.

Man kan redan FMC:s och FDCzs framgångsrika integre-attse
ringar i respektive koncern avviker från 80-talsmönstret, attgenom
privatiseringen skedde omedelbart mellanliggande statligutan
bolagisering.

Vidare kan bara RRV:s exempel genomgickatt ett treman se av
framgångsrik integrering i privat bolag, nämligen DAFA.etten

SSPA klarade sig på ben har unik profilegna men en som
möjliggör inbrytning på internationell marknad. detNär gälleren
Confortia kan fråga sig vilket de typfallen från RRV-treman av
studien kommer bli tillämpligt vid fullständig konkur-attsom en
rensutsättning:

delning och överlevnad i mindre enheter,-
fortsatt utveckling självständigt bolag, privat eller statsägt,som-
eventuellt med marknad,en ny
överlevnad del redan etablerad privat koncern.störresom av en-

På detta visserligen klena underlag skulle kunna spekulera iman en
hypotes den säkraste framtiden för statligt bolag verkaratt ett vara

inlemmas i redan etablerat företag iatt ellerett större samma
näraliggande bransch.
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integrering medConfoniapotential hosfinnsDet även utanen
utveckling,i fortsattkräver insatserdetkoncern. Menprivaten

kompe-affärsutveckling, fortsattochorganisationiinvesteringar
positivhelst,områdenprioriteradetensutveckling inom samt, en

helhet.branscheniutveckling som
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Bilaga 1

Utredningens betänkanden

SOU 1995:129 En styrande krigsorganisation. Målanalys.

SOU Strukturförändring1996:96 och besparing." En uppföljning av
genomförda förändringar inom försvarets ledningsorganisation.

SOU Effektivare1996:97 försvarsfastigheter/ Utvärdering av en
reform.

SOU 1996:98 Vem försvaret Utvärdering effekternastyr av av
LEMO-reformen.

SOU 1996:99 Avveckling med inlärning. Erfarenheter från LEMO-
reformens avveckling personal.av

SOU 1996: Iakttagelser123 och förslag efter omstruktureringen av
försvarets ledning och stöd.
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Underlagsrapporter

slutbetänkandet:tillbilagorföljandepubliceras1996Under hösten

1996:130SOU
kulturerna.Rapport De två-

undervarandraförsökmilitära sektornscivila och att styraOm den
Richard Böhme, BoKlaushistorikernasekler. Uppsatserfyra av

Stålvant.Carl-EinarZetterbergHuldt och Kent samt statsvetaren

1996:131SOU
förmåga.hot ochvärderingExternRapport av-

styrningstatsmakternasorganisationsaspekter påochMätnings- av
försvaretsmilitäraKarakteristik detFOA:Enförsvaret. rapport avav

Analytical SupportDahlman:Carl Johanförmåga rapportsamt aven
Applications.SwedishandFoundationsAmericanfor Defense.

1996:132SOU
snabbaochDetRapport greppet.stora-

Innehållerförsvarssektom.omstruktureradeLEMO-refonnenHur en
påverkadehur dennametodik ochLEMO-reformensredogörelse för

UTFÖR:s sekretariat .utarbetadresultaten, av
och ägarstyrning.UppdragsstyrningRapport-

uppdragsstyr-konsultrapportsammanställningInnehåller omav en
formeruppdragsstymingensbeskrivningarFMV,ningen gentemot av

frånområde rapportFörsvarsdepartementets samtgenerellt inom en
OOO-kronorsmyndigheter.styrning lStatskontoret avom

bolagiseringbaraellerPrivatiseringRapport-
datacen-privatiseringen FörsvaretskonsultrapporterInnehåller avom

utarbetadbeskrivningmediecenteroch Försvarets samt avter en
projekteringbolagiseringen FortFConfortia ABsekretariatet :savom -

byggadministration.och
UTFÖR:s samtligasammanfattningengelsktillkommerDessutom aven

betänkanden.
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UTFÖR:s uppdrag och arbete

Genom beslut den januari12 1995 bemyndigade regeringen chefen
för Försvarsdepartementet, Thage G Peterson, tillkalla sär-att en
skild utredare för genomföra uppföljning och utvärderingatt en av
genomförda och pågående strukturförändringar inom Försvarsdepar-

verksamhetsområde.tementets
Uppdraget syftar, enligt direktiven 1995:4, bil. 2 till be-attse

lysa avsedda resultat har uppnåtts, dvs. effekter på verksamhet,om
kostnader och kvalitet. I uppdraget ingår utvärdera vilkaäven att
effekter på myndigheternas organisation strukturföränd-m.m. som
ringarna fått. Om utvärderingen visar eller pekar på effekternaatt
på verksamheten avviker från statsmaktemas intentioner med
strukturförändringama, skall utredaren analysera orsaken till
avvikelserna och lämna förslag åtgärdertill förbättrar målupp-som
fyllelse och korrigerar inriktningen. Slutligen skall utredaren
dokumentera och utvärdera organisation och val arbetssätt förav
stmkturförändringarna vilka effekter det valda arbetssättet fåttsamt
på resultat omstruktureringarna.av

Med stöd detta bemyndigande tillkallade departementschefenav
särskild utredare generaldirektören Jeding. SomLars sakkun-som

niga förordnades departementsråden Birgitta Heijer och Ann-Sofie
Löth, planeringschefen OhlssonDan och departementssekreteraren
Katrin Westling Palm. Vidare har följande förordnats experter:som
revisionschefen Inge Danielsson, organisationsdirektören Marja
Lemne, fil kand Björn Sylvén, departementssekreteraren Ulrika
Lindström, Svante1 Kristensson, avdelningschefen Svenöverste gr.

Åkersten,Rune Frid, pol Christer fil kand Anders Bauer ochmag
departementssekreterare Erik Kämekull. OhlssonDan entledigades
i samband med utnämning till statssekreterare och Katrin Westling
Palm förordnades i samband med utnämning tillexpertsom
biträdande kronodirektör.

1996:13228 SOU
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huvudsek-Granholmekon dr ArneförordnadesTill sekreterare
ämnessakkunni-Eklund ochKristinaavdelningsdirektörenreterare,

FN-uppdragtjänstgjort iharSten Johansson. Den senarege
förordnadessekreterareTill biträdande1995-april 1996.september

Niesink.Lena
försvaretsUtvärderingenantagitUtredningen har namnet av

UTFÖR.och strukturledning
harsakkunniga vissaoch deUtredaren t.o.m.experternasamt av

ochhar utredarenVidarehaft sammanträden.september 1996 133
che-Försvarsdepartementetsgånger med6sekretariatet sammanträtt

utredningsläget.informationfer med om
januariförordnade den 22FörsvarsdepartementetChefen för

UTFÖR:s förreferensgruppingå iföljande1996 attpersoner
organisationsfrågor:lednings- ochmilitära

generaldirektörf.d. Per Borg
Dellnergeneraldirektör Hans

Ehrlinggeneraldirektör Ingvarf.d.
Lars-Erik Englundgenerallöjtnant
Gustafssongeneral Bengt

Stefan Fureniuslöverste gr.
generalmajor Krister Larsson

Myhlbackgeneraldirektör Lennart
Nordbeckgeneraldirektör Gunnarf.d.

Bertil Perssongeneraldirektör Larsf.d.
Rudberg.viceamiral Per

Delargånger.fyraseptember 1996harGruppen sammanträttt.o.m.
förunderlagsmaterial harutredningens presenterats somgruppen,av

kangivetvis inteoch synpunktererfarenhetermed sigdelat menav
slutsatser.för utredningensansvarigagöras

inomkonsultertiotalharochsekretariatUtöver även ettexperter
Militär-tillhistoriker knutnaspecialområden anlitatsolika samt tre

högskolan.
muntligapådokument,studiumhar byggt påUtvärderingen av
berördamed deöverläggningarpåpå enkäter ochintervjuer,

därvid lämnatharledningar. Mer 600myndigheternas än personer
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synpunkter muntligen eller skriftligen. Förslag till eventuella korri-
geringar inriktningen har i enlighet med direktiven lämnats tillav
berörda myndigheter och för synpunkter före överlämnandetorgan
till Försvarsdepartementet, vilket resulterat i tio yttranden som

i betänkandet.anges
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Bilaga 2

Kommittédirektiv

Uppföljning strukturförändringar inom Försvars-av

departementets verksamhetsområde

Beslut vid regeringssammanträde den 12 januari 1995

Sammanfattning uppdragetav

En särskild utredare tillkallas med uppgift genomföraatt en
uppföljning och utvärdering genomförda och pågående struktur-av
förändringar inom Försvarsdepartementets verksamhetsområde.

Bakgrund

Sedan år harantal den svenska statsförvaltningen genomgåttett en
omfattande förnyelse omstrukturering. Inom Försvarsdeparte-om

verksamhetsområde har förändringsarbetet inneburit imentets att
princip all verksamhet har föremålvarit för utredning eller
verksamhetsöversyn.

I proposition 1990/911102, Verksamhet och anslag inom totalför-
1991/92, avsnitt redovisades2.4 sammanhållen målsätt-svaret en

ning och inriktning för utvecklings- och omstruktureringsarbetet
inom Försvarsdepartementets område.
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del1990/91 zl50,kompletteringsproposition prop.därpå följandeI
statligadenför minskningsamlatpresenteradesII ett avprogram

redovisadesdelFörsvarsdepartemenetetsadministrationen. För ett
ochomställningföremål förbliföreslogstiotal områden som

Översyn ledningsorganisation,totatlförsvaretsminskning. av
myndighetsstrukturenomprövningoch översynsamtöversyn avav

och principi-omfattandedeforskningsverksamheten är mesttre av
iområdenaella programmet.presenterassom

ochstrukturförändringarbeslutstatsmaktemasföljdSom omen av
medadministrationen tillsattesstatligainom denbesparingarom

antal utredningarFörsvarsdepartementetinombörjan år 1991 ett
Utredningeningick bl.a.Häriinleddes vissaoch översyner. om

LEMO, För-inom försvaretmyndighetsstrukturenochlednings-
försöks-FlygtekniskaFFU,svarsforskningsutredningen översyn av

Försvarsdeparte-inomnämndernaochanstalten översyn aven
Statskontorettilluppdrag över-område göraattettsamtmentets

inom departementetsmuseiverksamhetenochKrigsarkivetsyner av
dekommerTill dettaverksamhetsområde. översyner av

ochFrivilligutredningengjortspliktpersonaltotalförsvarets avsom
Pliktutredningen.

betänkan-antaliresulteratharUtredningama och ettöversynema
lämnatsomstruktureringartillförslagmedden/skrivelser somm.m.
eller iregeringenfattatssedermeraharBeslutregeringen.till av

riksdagen.förekommande fall av

inom Försvars-stmkturförändringarflestadejuli 1994Den l var
förändringargenomförda. Deverksamhetsområdedepartementets

så1995,julidock den 1genomförscivila försvaretgäller detsom
pliktverk.Totalförsvaretsinrättandetäven av

verksam-FörsvarsdepartementetsinomStrukturförändringama
tillutredningfrånoch tidenomfattandehar varithetsområde

nödvän-dethar gjortfaktorervarit kort. Dessagenomförande har
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digt fmna relativt okonventionella metoder flerai strukturför-att av
ändringarnas faser. Bl.a. kan LEMO:s utredningsmetodnämnas som
innebar förslagen så långt möjligt förankrades hos myndigheter,att
intressenter, riksdagspartier och departementsledning mfl. innan de
lämnades till regeringen, vilket i sin gjort genomförandettur att
kunnat bli relativt okomplicerat. För inrättandet den myndig-av nya
heten Försvarsmakten bildades särskild myndighet med uppgiften

förbereda organiserandet den myndigheten. nåFöratt attav nya en
så enhetlig hantering möjligt de avvecklingsfrågor blevsom av som
följden nedläggningen myndigheter, bildades ocksåav av en
särskild avvecklingsmyndighet med uppgift samlat föratt svara
huvuddelen avvecklingsuppgiftema.av

års budgetpropositionI 1994 har regeringen anmält att systema-en
tisk uppföljning genomförda strukturförändringar bör ske. Vidareav

regeringen underlaget för riksdagens och regeringensattanger
uppföljning organisations- och strukturförändringar behöverav
förbättras. Statskontoret har därför fått i uppdrag medverka iatt
systematisk uppföljning organisations- och strukturförändringarav
inom statsförvaltningen.

Chefen för Försvarsdepartementet beslutade i 1994 attmars en
uppföljning och utvärdering genomförda och pågående struktur-av
förändringar inom Försvarsdepartementets verksamhetsområde
skulle genomföras. arbetsgruppEn tillsattes Fö l994:A med
uppdrag dels dokumentera hela omstruktureringsarbetet fr.o.m.att
budgetpropositionen och kompletteringspropositionen1991 1991

den juli dels lämna förslagl 1994, till hur samladt.o.m. en
utvärdering effekterna genomförda omstruktureringar skulleav av
kunna genomföras.

Statskontoret har biträtt arbetsgruppen och på uppdrag arbets-av
dokumenterat hela strukturförändringsprocessen frångruppen

budgetpropositionen 1991 till juli få till1 1994. För underlagatt
hur utvärdering strukturförändringama skulle kunnaen av genom-



Bilaga428 2 1996:132SOU

uppläggning fråninhämtat olika förslag tillföras har arbetsgruppen
Statsvetenskapligaochforskningsanstalt, StatskontoretFörsvarets

föreslårStockholms universitet. Arbetsgruppenvidinstitutionen att
uppfölj-uppgift genomföratillsätts medsärskild utredare att enen

strukturförändringar inomgenomfördautvärderingning och av
område.Försvarsdepartementets

Uppdraget

strukturförändringar inomutvärderafölja ochUppdraget att upp
skall omfatta delar.verksamhetsområdeFörsvarsdepartements tre

avseddaskall belyseruppföljningsamladEn göras omsom
verksamhet,effekter påhäruppnåtts. Med resultatresultat har avses
direktiv tilluttrycks regeringensMålen ioch kvalitet.kostnader
förslag tillmedregeringens propositionerutredning och irespektive

strukturförändringama.riksdagen om

verksamheten,effekter påutvärdera vilkaingåruppdragetI att
myndigheternas fått.strukturförändringamaorganisation m.m. som

på verksam-på effekternaeller pekarutvärderingen visarOm att
strukturföränd-medintentionerfrån statsmakternasheten avviker

ochtill avvikelsemaorsakenanalyseraskall utredarenringarna,
ochmåluppfyllelsenförbättraråtgärderförslag tilllämna som

inriktningen.korrigerar

skallutredareninnebäruppdragettredje delenDen attav
förarbetssättoch valutvärdera organisationochdokumentera av

strukturför-på omfattningenMed tankestrukturförändringama. av
pågenomförtskorta tid derelativtändringarna och den samtsom

viktpå dethar bedrivitsutredningarnadet ävenär attsätt avsom
omstrukturering-genomföravalts förstudera det arbetssätt attsom

påfåttdet valda arbetssättetvilka effekteroch belysaattarna
omstruktureringarna.resultatet av
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Utredningsarbetet skall bedrivas särskild utredare ochav en
organiseras på sådant det kan lämnas deluppdrag ochsättett att
delstudier till myndigheter, organisationer, forskare m.fl. detFör
ändamålet kommer de förslag till uppläggning utvärderingenav

den särskilda arbetsgruppen vid Försvarsdepartementetsom
inhämtat från OA, StatskontoretF och Statsvetenskapliga institutio-

vid Stockholms universitet överlämnas till utredaren, liksomattnen
Statskontorets kartläggning genomförda strukturförändringar.av
Riksrevisionsverkets RRV granskning strukturförändringamaav
vid några de berörda myndigheterna RRV:s revisionsutlå-samtav
tanden bör också uppmärksammas utredaren.av

flestaDe strukturförändringama inom Försvarsdepartementetsav
verksamhetsområde gäller från den juli1 1994. vissa fallI sker
genomförandet dock inte förrän julil 1995. Flera de effekterav

förväntas kommer dessutom inte kunna studeras förränattsom
tidigast hösten Med tanke1995. på detta skall utredaren successivt

resultatet uppföljningen och utvärderingen. förslagDerapportera av
till eventuella korrigeringar inriktningen utredaren kanav som
komma lämna skall överlämnas till Försvarsdepartementetatt när
utredaren finner det lämpligt efteroch det berörda myndigheteratt
och fått tillfälle lämna synpunkter. Utredaren skall dess-attorgan

inledningsvis redovisa val uppläggning för utred-utom av m.m.
ningsarbetet.

direktivenUtredaren skall i berörda delar beakta till samtliga
kommittéer och särskilda utredare offentliga åtagandenprövaatt
Dir. 1994:23.

Arbetet bör avslutat den julil 1996.senastvara

Försvarsdepartementet
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