4 Overvaganden om framtidens
forsorjning med materiel for
totalforsvaret

4.1 Behov av en ny process

Foregaende utredningar har dragit slutsatsen att det nya forsvaret,
dess dndrade ekonomiska villkor och omvérldsforandringar i form
av teknisk och sékerhetspolitisk utveckling har lett fram till starka
argument for en dandrad process i materielforsorjningen.

Materielforsorjningsutredningen foreslog en rad atgarder pa
principiell niva for att utveckla materielférsorjningen. Vi redovisar i
punkt 4.1.1 ett sammandrag av dessa forslag. | sammandraget har vi
bearbetat forslagen i materielforsrjningsutredningens betdnkande.
Detta har gjorts for att tydligare urskilja respektive aktors uppgif-
ter och roller i de olika processtegen.

4.1.1  Tidigare utredningsforslag

Materielforsorjningsutredningen beskrev ett forslag till en "fram-
tida besluts- och materielprocess” for att férsorja forsvaret med
materiel. Forslagen kan uppdelas i delar som avser regeringens och
riksdagens styrning av materielforsorjningen i sin helhet respektive
en ny materielprocess for viktigare system.

Med ett undantag ldmnades inga forslag om &ndringar av riksda-
gens och regeringens styrning av myndigheterna genom proposi-
tioner, riksdagsbeslut och regleringsbrev. Det vésentliga undanta-
get utgors av att regeringen foreslas besluta om en allman inrikt-
ning av materielforsorjningen i form av en strategi for materielfor-
sOrjning, som ocksa riksdagen skulle besluta om.

Det nuvarande systemet for styrning av materielforsorjning
foreslogs i ovrigt i huvudsak vara oforandrat. Forsvarsmakten
redovisar arligen som hittills en samlad materielforsorjningsplan
och i regleringsbrev anges i vilka fall som regeringen ska préva
beslut om systemdefinition, demonstration och bestéllningar av
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utveckling och tillverkning. Liksom tidigare ger regeringen vid
behov sérskilda utredningsuppdrag till myndigheterna. For "vikti-
gare system” innebar forslaget att foljande processteg definieras.

e ldéer utveckling och fornyelse av materielfunktion.
e Vérdering av realiserbarhet och magjliga anskaffningsformer.

o Systemdefinition och demonstration for att vaga militara funk-
tionskrav mot kostnader och tekniska mojligheter.

o Direktanskaffning, produktutveckling och tillverkning av pro-
dukter.

e Operativ anvandning, drift och underhall av befintlig materiel.
e Modifiering och uppgradering av befintlig materiel.

o Avveckling.

Regeringen foreslogs arligen, liksom for narvarande, begira en
redovisning av Forsvarsmaktens studieverksamhet dar behovet av
att utveckla materielfunktioner knutits till det dvergripande arbetet
med att ta fram idébilder for FOrsvarsmaktens framtida utveckling.
Regeringen infordrar ocksa en arlig redovisning av arbetet med
nasta processteg. | denna redovisning framgar vilken vardering som
gjorts av realiserbarhet och mdjliga anskaffningsformer for de
materielfunktioner som man valt att studera vidare. Regeringen har
hittills i regleringsbrev foreskrivit vilka materielsystem som reger-
ingen ska besluta om. For sadana viktigare materielsystem fore-
slogs regeringen eller Regeringskansliet ta stallning till om anskaff-
ningsprocessen ska drivas vidare innan anskaffningsskedet inleds
med systemdefinition och demonstration. | denna prévning bor
regeringen fatta beslut om véagval med hansyn till strategiska kon-
sekvenser vad det galler exempelvis langsiktig handlingsfrihet,
framtida forutsattningar for industriell verksamhet i landet och
internationella beroenden.

I den efterfoljande fasen systemdefinition och demonstration
definieras och demonstreras funktion som végs mot militdra krav
pa formaga, kostnader och tekniska mojligheter. Har skulle ocksa
en provning ske av olika alternativa former for att anskaffa
systemfunktionen och forslag tas fram for hur anskaffningen skulle
drivas vidare. FOr de system som regeringen preciserat ska reger-
ingen lamna ett godkdnnande innan anskaffningen genomfdrs.
Regeringen foreslogs ocksa ta stallning till om objektramar ska
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tillampas och om ytterligare godkdnnande kravs av regeringen i
senare anskaffningssteg. Regeringen foreslogs varje ar orientera
riksdagen om hur arbetet fortskrider inom beslutade objektramar.
Den foreslagna processen medfor ocksad att man medvetet valjer
upphandlings- och samarbetsformer samt relationer till industrin sa
att Sveriges materielforsorjning integreras mer med andra landers
genom en utvecklad internationell samverkan. Sverige bor férsoka
medverka redan i tidiga faser av internationella projekt och reger-
ingen spela en aktiv roll i utlandssamarbete, liksom i fragor om ex-
port och import av viktigare materielsystem.

Forsvarsmakten foreslogs ansvara for arbetet for att utveckla
idéer om en fornyad materielfunktion inom ramen for studieverk-
samheten. Arbetet inriktas med utgangspunkt fran idéer om fram-
tida mdjligheter och utvérderingar av genomford operativ verk-
samhet. | arbetet utnyttjas metoder for simulering, teknikdemon-
strationer och experiment i faltmassig miljo. Syftet med fasen &r att
konkretisera och vardera de idéer om férnyelse av materielfunktio-
ner som ska ga over i nasta fas.

Den fdreslagna varderingsfasen innebér att olika handlingsalter-
nativ provas ur fler langsiktiga perspektiv an som hittills gjorts i
materielférsorjningen. Liksom tidigare studeras det operativa vér-
det och teknisk och ekonomisk realiserbarhet for olika system-
arkitekturer och teknikalternativ som kan tillgodose funktionen.
Fler tdnkbara anskaffningsformer &n tidigare utvérderas. | denna
véardering granskas mdjliga alternativ i form av egenutveckling,
utveckling i samverkan med andra lander, anskaffning av redan
utvecklade system eller vidareutveckling av befintliga system.
Ténkbara samarbetslander och leverantdrer kartldggs och vérderas.
En dialog kan ocksa foras med andra landers myndigheter for att
soka gemensamma kravbilder. Det underlag som utarbetas ska
innehalla en vardering av hur de olika alternativen tillgodoser lang-
siktiga och for forsvarsformagan avgorande kriterier. De tre vikti-
gaste kriterierna ar: en prévning av hur systemalternativet bidrar till
utvecklingen av det militara forsvarets operativa formaga, hur
systemet kan forenas med och integreras med utveckling av andra
forsvarssystem, samt vilken betydelse anskaffningsalternativet har
ur ett bredare forsvars-, industri-, och utrikespolitiskt perspektiv.

Enligt forslaget ska Forsvarsmakten svara for ett stallningsta-
gande efter vérderingsfasen. Resultatet kan bli alternativa forslag
att fortsitta anskaffningen, att ytterligare fordjupa vérderingen
genom utveckling av demonstratorer eller faltférsok eller att av-
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bryta processen. Forslaget preciserar dock inte nar det ar For-
svarsmaktens som beslutar om en fortsattning. Det kan dock tolkas
sd att Forsvarsmakten beslutar om nasta fas i processen, om inte
regeringen foreskrivit att den fattar beslutet.

Oavsett om regeringen eller Forsvarsmakten fattar beslut om att
inleda fasen systemdefinition och demonstration, sa svarar For-
svarsmakten for bestéllning av arbetet i denna fas, som enligt for-
slaget i regel genomférs av Forsvarets materielverk. Forsvarsmak-
ten deltar i arbetet genom att tillfora militar kompetens pa olika
nivaer och bidrar vid behov med resurser for forsok i faltmassig
milj6. Forsvarsmakten beslutar i de fall inte regeringen ska besluta,
om anskaffningen ska genomforas.

Forslaget gar inte narmare in pa Forsvarsmaktens ansvar for
anskaffnings- eller utvecklingsfasen, men eftersom nagon forand-
ring av uppdragssystemet inte ingar i Materielférsorjningsutred-
ningens forslag kan det tolkas sa att hittillsvarande bestallnings-
och godké&nnande ansvar forutsétts galla dven i framtiden.

Forsvarets materielverk deltar i arbetet under idéfasen. Materiel-
verkets roll och ansvar i detta skede &r inte ndrmare definierat i for-
slaget och betecknas som en samverkan med Férsvarsmakten. En
tolkning av forslaget kan vara att Materielverket ska stddja FoOr-
svarsmakten i detta skede genom att pa uppdrag tillhandhalla resur-
ser for eller genomféra simulering, teknikdemonstrationer och
kontakter med andra I&nder och leveranttrer liksom att tillhanda-
halla systemanalytiker och tekniker. Forslaget synes dock inrymma
ett mojligt ansvar for att mer sjalvstandigt utarbeta idéer om nya
samverkansmojligheter mellan system pa hogre systemniva eller
alternativa satt att uppna en viss formaga. Pa ett likartat satt be-
tecknar forslaget for den efterféljande vérderingsfasen Materielver-
kets roll som en nara samverkan med Forsvarsmakten. | praktiken
torde Forsvarsmakten pa kort sikt vara hanvisad till Materielverkets
tjanster for att genom uppdrag fa en rad av de nddvéandiga varde-
ringarna gjorda. Detta bor gélla bade for utvardering av teknik-
alternativ, finansiering, risker, underhéllsmojligheter och under-
hallskostnader men galler ocksa kriterier for val av anskaffnings-
former, samarbetsmajligheter med andra lander och leverantdrer.
For dessa omraden maste uppdragstagaren besitta en omfattande
erfarenhet och kompetens inom omraden teknik, anskaffningseko-
nomi, leverantorer och internationellt teknik- och materielsam-
arbete.

132



SOU 2002:39 Overvaganden om framtidens forsorjning med materiel for totalférsvaret

Genomforande av processteget systemdefinition och demon-
stration foreslogs vara Materielverkets ansvar pa uppdrag av For-
svarsmakten. | arbetet ska en ndrmare definierad och demonstrerad
funktion vdgas mot militdra funktionskrav, kostnader och tekniska
mojligheter. 1 skedet ingdr overlaggningar med eventuella
samverkande lander och med industrin for att utvdrdera och vélja
typ av anskaffning och leverantérer vid en mdojlig och lamplig
utformning, konstruktion, och tillverkning av systemet. Det fore-
slogs att en projektledare leder arbetet. For att genomféra skedet
arbetar denne med en projektgrupp dar militar, systemmadssig,
affarsmassig, teknisk, analytisk och nar konkurrenshansyn medger,
industriell kompetens ingér. Forslaget anger inte vilket ansvar eller
vilka befogenheter som galler for projektgruppen. Det kan dock
forutsattas att dessa avses vara reglerade inom ramen for Materiel-
verkets processorganisation, eftersom denna myndighet anges vara
uppdragsmottagare.

Forsvarets materielverk ansvarar efter uppdrag for att upphandla
produktutveckling, dartill knuten tjansteproduktion och tillverk-
ning. Forslaget utgdr fran att projektledaren har ett sammanhal-
lande ansvar fér skedet med mandat "att inom givna ramar gora
erforderliga avvdgningar”. Vad detta mandat innebér preciserar inte
forslaget ndrmare. Forslaget 6ppnar for att upphandling i vissa fall
kan ske med hjélp av en samarbetande organisation (t.ex. OCCAR)
eller med ett annat lands anskaffande myndighet. Forslaget forutser
att anskaffning kan genomfdras med varierande upphandlingsfor-
mer, avtalskonstruktioner och utvecklingssteg. For komplexa pro-
dukter foredras en stegvis upphandling med s.k. evolutionar ut-
veckling och successiv systemdefinition. For att tillvarata en snabb
teknisk utveckling viljs tillgangliga delsystem och komponenter sa
sent som mojligt. Alternativ och delfunktioner prévas ofta genom
simuleringar fére fullskalig tillverkning. | detta skede behdvs ett
fortldpande samarbete mellan det anskaffande projektet, den slut-
liga militdra brukaren av materielen och leverantéren. FOr storre
system forutstts att produktutveckling och tillverkning sker i
olika former av internationellt samarbete. Materielverket forutsatts
ocksa i slutet av detta skede ansvara for att genom verifiering av
systemets funktioner mot stéllda krav och validering av dess
anvandning som del av andra system kontrollera levererade pro-
dukter.

Totalforsvarets forskningsinstituts roll i den foreslagna materiel-
processen fokuserades inte i utredningen. Allmént anges att forsk-
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ning, teknikutveckling, studier, simulering, demonstratorer och
forsok under hela materielprocessen utgor vésentliga hjalpmedel
for att gora den mer innovativ. Det synes uppenbart att myndig-
heten liksom idag har en central uppgift att pa uppdrag stodja For-
svarsmakten vid utformning av forsvarets tdnkbara framtida ut-
formning och daremot svarande operativa formaga. Totalforsvarets
forskningsinstitut foreslas samverka med Forsvarsmakten i det
materielanknutna studiearbetet for att ta fram idéer och metoder
om en fornyad materielfunktion.. De arbetsformer som dérvid
forordas &r, att studier av langsiktig karaktar bedrivs i en
omfattande medverkan fran bl.a. Totalforvarets forskningsinstitut
som kan innefatta studieforsok och experimenterande med
demonstratorer vid Forsvarsmaktens taktiska kommandon,
skolor och centra. En viktig uppgift &r att stodja Forsvarsmakten
med en bred forskning som belyser omvérldsférdndringar och att
ge innovativa forslag och losningar i fragor kring teknologi och
operationer. Ett forslag som framfors ar ocksa att Totalforsvarets
forskningsinstitut, liksom for 6vrigt dven Materielverket, alaggs
ett "storre ansvar att leda och halla samman studier”. | ovrigt
preciserar inte forslaget vilket ansvar och uppgifter som denna
myndighet har i materielprocessen.

Industrin foreslogs ha en delvis &ndrad roll och andra sam-
arbetsformer i relation till staten, bade vad det géller utarbetande av
inriktning for materielforsorjning och i genomférande av materiel-
processen. Vad det galler det framtida perspektivet bor regeringen
regelbundet dverldgga med industrin om forutsattningarna fér dess
verksamhet. For att fa en grund for materielférsorjning i interna-
tionell samverkan ska statens samverkan sikta mot att skapa goda
forutsattningar for en inom utvalda omraden konkurrenskraftig
inhemsk industri. Regeringen och myndigheter bér genomfora
aktiva exportstodjande atgarder for att forbattra industrins mojlig-
heter att marknadsféra och sélja i andra lander. Andra sadana lang-
siktiga atgarder ar att staten generellt skapar gynnsamma villkor for
att forlagga forsvarsindustriell verksamhet i Sverige och genom
mellanstatliga avtal harmoniserar regelverk for ett gransoverskri-
dande samarbete mellan foretag inom fdérsvarsmaterielomradet.
Aven synergieffekter inom exempelvis de flygtekniska och infor-
mationstekniska omradena mellan militara och civila tillimpningar
bor utnyttjas genom ett svenskt deltagande i forskningsprogram
saval nationellt som inom EU.
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Inom studieverksamheten foreslogs att industrin "ges méjlighet”
att folja dialogen om taktisk och operativ utveckling fér den fram-
tida utformningen av forsvaret. | idéfasen foreslas att industrin bor
ges mojligheter att bidra till genereringen av idéer om framtida
mojligheter. Dérvid bor man underldtta for relevant och intresserad
industri att fa insyn i faktiskt operativt utnyttjande av forsvarets
forband och materielsystem. Arbetet under idéfasen ska stddjas av
tjanster fran industrin.

Under det skede som betecknats som systemdefinition och
demonstration provas realiserbarheten. Enligt forslaget ingar
industriell kompetens i detta arbete om det ar mojligt ur konkur-
renssynpunkt. Det forutsatts att industrin ocksa i detta skede kan
bidra med tjanster for att minska risker och sakerstélla funktiona-
litet samt en god bedémning av tid och kostnad i en eventuell pro-
duktutveckling och tillverkning.

Industrin ansvarade liksom hittills for produktutveckling, till-
verkning samt tekniska prestanda for att na avsedd funktionalitet.
Eftersom den stegvisa utvecklingen medfér behov av en néra sam-
verkan mellan leverantor, bestéllare och slutanvdndare forutsétter
forslaget att avtal innehaller incitament for att uppratthalla affars-
massigheten i relationen.

Regeringen har i propositionen "Fortsatt fornyelse av totalfor-
svaret” bedomt att méanga av de principer som foreslds bor
genomforas. Regeringen anger att den avser att bedriva ett strategi-
arbete sa att en ny strategi kan implementeras successivt bl.a. i
budgetprocessen och att ocksa se Over styr- och uppfdljningsfor-
mer for materielforsérjningen.

Vi delar i huvudsak Materielférsorjningsutredningens slutsatser
om nddvandiga principiella fordndringar och har darfér inriktat oss
mot att utforma losningsforslag som ar i linje med den foregaende
utredningens forslag. Enligt sina direktiv har emellertid foregaende
utredning avsett materielforsorjning for det militéra forsvaret. For-
svarsberedningen har sedan dess i sin rapport "Ny struktur for
Okad sékerhet — ndtverksforvar och krishantering” (Ds 2001:44)
behandlat fragor om samhallets formaga att hantera krissituationer,
samordning av resurser for hantering av olika hot och risker samt
behov av att samhéllets formaga till krisledning samordnas. Vi har
darfor bedomt att en dndrad process for materielforsorjning éven
bor sékerstélla en formaga som kan komma att stéllas ur ett total-
forsvarsbehov och som inte enbart avser behov av militar formaga.
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4.1.2 Sarbarhet och totalforsvar

Forsvarsberedningen redovisade i augusti ar 2001 i tidigare namnd
rapport sina slutsatser inom ett flertal omraden inom totalforsva-
ret. Analyser, slutsatser och forslag redovisas for de olika omra-
dena. Aven for det militara forsvarets materielforsérjning lamnar
forsvarsberedningen ett antal forslag som i stort dverensstammer
med forslag som aterfinns i Materielforsorjningsutredningen. Som
ett undantag finns ett forslag fran beredningen att den Overgri-
pande strategin som bor tas fram snarast ska vara en samlad strategi
for bade det militara forsvarets forskning och utveckling och dess
materielférsérjning.

Vi bedomer att Forsvarsberedningen lamnat forslag &ven inom
nagra andra omraden som, om de genomfors har kopplingar till de
under punkt 3 och 4.1.1 beskrivna behoven av en ny planerings-
och materielprocess. Det bor darfor dvervagas om sadana kopp-
lingar medfér behov av andringar i de krav som bor stéllas pa en
framtida process.

Forsvarsberedningen redovisar ett antal beddmningar och slut-
satser vars inverkan pa fragestéillningarna i var utredning bor
bedémas. Den grundlédggande positiva sékerhetspolitiska situatio-
nen bestar, men begransade militara och andra hot kan inte uteslu-
tas. Aven andra aktorer an stater kan forekomma. De senaste arens
informationsteknologiska utveckling har samtidigt inneburit en
risk for att kriminella grupper, terrorister och icke-demokratiska
och ekonomiskt svagare stater kan utgora sékerhetshot, oavsett var
i varlden dessa aktorer befinner sig. Nukleéra, biologiska och
kemiska stridsmedel spelar en framtradande roll i den internatio-
nella sakerhetspolitiska debatten beroende bl.a. pa risken for sprid-
ning till fler stater och grupper. Hot mot infrastrukturen har ocksa
ytterst en sékerhetspolitisk dignitet dar skydd av infrastrukturen &r
av stor betydelse for den nationella sékerheten. Nuvarande former
for planering framjar inte en rationell avvdgning av resurser mellan
satsningar som avser svara pafrestningar i fred och satsningar som
mer specifikt avser kriget som hotbild. Sékerheten i informations-
samhéllet kraver en Overgripande strategi for samhéllets hantering
av IT-sdkerhet och skydd mot informationsoperationer.

Vi beddmer att foljande forslag i Forsvarsberedningens rapport
kan ha mer direkta ber6ringspunkter med fragestallningar om en
andrad planerings- och materielprocess. Forsvarsberedningen fore-
slar att
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o Resurser som skapas for att hantera olika hot och risker i en
Okad utstrackning samordnas. Vasentliga effektiviserings- och
rationaliseringsvinster bor kunna uppnas genom ett sam- och
merutnyttjande. Det &r inte samhallsekonomiskt acceptabelt att
resurser inte samutnyttjas nar detta ar majligt och andamalsen-
ligt.

e En ny myndighet bor inrattas pa central niva med uppgiften att
utveckla planeringsprocessen for att forbattra samhéllets kris-
hanteringsformaga. Myndigheten bor dven svara for den plane-
ring som behovs for att forbereda samhéllet for krig samt vissa
uppgifter inom omradena IT-sékerhet och skydd mot informa-
tionsoperationer. Enligt regeringens proposition kallas denna
myndighet numera Krisberedskapsmyndigheten. Denna myn-
dighet ges ett sammanhallande ansvar for samhéllets I1T-séker-
het och den 6vergripande omvérldsanalysen.

e Militdra system bor &ven majliggora en effektiv kommunika-
tion med andra myndigheter som polis och kustbevakning nér
detta ar pakallat i akuta lagen, t.ex. vid eftersok av férsvunna
personer. Detta kan numera ske med modern teknik pa ett satt
som sékerstéller grundprinciperna fér anvandning av militéra
resurser vid civil krishantering.

e Civilmilitar samverkan ska utvecklas ytterligare med tydligt
beaktande av grundsatsen att militart tvang eller vald inte ska
brukas mot den egna befolkningen eller andra civila.

e En oOvergripande redovisning av totalforsvarets formaga till
anpassning bor goras arligen saval pa myndighets- som reger-
ingsniva och da avse anpassning i alla tidsperspektiv.

e Det bor 6vervidgas om det NBC-forband som Fdrsvarsmakten
nu utvecklar helt eller delvis skulle kunna utgdra en resurs &ven
for det civila samhdllet. De hot av NBC-karaktér som i nértid
bor vara dimensionerande for vara skyddsanstrangningar ar
primért sddana som harror fran Sveriges deltagande i interna-
tionella fredsfrdmjande insatser.

e En funktion for IT-incidenthantering inrédttas i hogskole-
miljo med Post- och Telestyrelsen som chefsmyndighet. En
funktion for teknikkompetens inom IT-sdkerhet inrattas
som egen myndighet med Fdrsvarets radioanstalt som
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chefsmyndighet. Forsvarets materielverk ges i uppgift att
bygga upp ett svenskt system for evaluering och certifiering.

Vi beddmer att det bor Overvdgas vilka konsekvenser som For-
svarsberedningens forslag skulle kunna fa for planerings- och mate-
rielforsorjningsprocessen. De hot som totalforsvaret idag ska
kunna hantera har som frdmsta k&nnetecken att de ar okénda till sin
omfattning och till sin karaktir. Det ar inte sikert att man pa for-
hand kan beddma om angriparen kommer att vara militéar eller civil,
om angreppet kommer fran en annan nation eller fran annan aktor,
om det primért riktas mot vitala samhallsfunktioner eller mot
militara stridskrafter. Formaga att mota dessa pa forhand okéanda
hot medfor behov av samverkan mellan totalférsvarets olika delar,
en gemensam och tidig bild av hotens karaktar och utveckling samt
en flexibel krishanteringsférmaga och férmaga till anpassning. En
forutsattning for en framgangsrik civil och militar samverkan bor
darfor vara att scenario- och hotbildsprocesserna &r gemensamma.

For att regeringen ska kunna skapa ett val samordnat och balan-
serat totalforsvar maste totalforsvaret utga fran en gemensam pla-
neringsforutsattning. Regeringens samordning medfér behov av
underlag for vérdering av att arbetet vid myndigheterna genomfors
mot konvergerande mal. En forutsattning for att en sddan samord-
ning ska komma till stand &r en gemensam doktrinbildning och
uppfattning om hotbilden oavsett om hoten kan bedémas ha en
karaktér av exempelvis angrepp med mindre insatsforband eller 1T-
intrang mot elforsorjningssystem.

Ur materielsynvinkel bygger krishanteringsforméaga och anpass-
ningsformaga pa en robust infrastruktur med ett naringsliv med en
inneboende formaga att klara olika pafrestningar. Det militara for-
svaret kommer att i framtiden i 6kad utstrackning vara beroende av
civil kompetens. Detta, samt det faktum att det civila forsvaret i
forsorjningshanseende i huvudsak bestar av naringslivets formaga,
medfor att totalforsvarets satsningar pa strategiska kompetenser
och for att vidmakthalla en forsorjningsbas, bor avvégas i ett hel-
hetsperspektiv. For en realistisk planering foér att genomfdra
anpassning, inklusive forvantningar pa leveranssakerhet vad det
géller forsvarsmateriel, bor totalforsvaret ha en gemensam bild av
tillgangliga industriella resurser under en anpassningsperiod. En
inriktning bor vara att forkorta de langa ledtiderna for utveckling
av operativ formaga genom anpassningsforberedelser.
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Under punkt 3.3.2 redovisades tidigare behovet av att for det
militara forsvaret behalla en strategisk kompetens inom landet.
Flertalet av dessa strategiska teknikomraden &r av betydelse for
framst Forsvarsmakten, men vissa ar av stor betydelse dven for det
civila forsvaret. De omraden dar gemensamma behov finns ar
framst omradena NBC-skydd, informationskrigsteknik samt led-
ningssystemteknik. Detta medfor att kartlaggning och atgarder for
att bibehalla sadan strategisk kompetens inte bor ske i separata
processer inom Forsvarsmakten respektive vid olika myndigheter
inom civilt totalforsvar.

I princip bor det civila totalforsvaret definiera de forméagor vad
avser skydd av infrastruktur, férsérjningssystem och befolkning i
ett anpassningsforsvar som ska uppnas mot stallda uppgifter och
inom givna tidsramar, pa samma satt som galler for det militara for-
svaret formaga. | den utstrackning som formagan avser skydd mot
NBC-insatser, informationsoperationer eller ledningssystem torde
hotbilderna vara likartade liksom de funktionskrav som kan
komma att stéllas pa materielsystem. Precisering av de formagor
som ska uppnas pa kort och medellang sikt bor darfor inom dessa
omraden goras gemensamt. Bade gemensamma krav och sarkrav
bor da specificeras for de olika totalforsvarsfunktionerna.

I den utstrackning som definitionen av den formaga som kravs
sammanfaller i tid och &r likartad bor en samordning ske i materiel-
processen for att utveckla funktionskrav. Processen bor darfér for
de tidigare namnda omradena innehalla en gemensam idéfas inom
ramen for studieverksamheten dar bade de sektorspecifika och de
gemensamma framtida mojligheterna till en férnyad materielfunk-
tion utvecklas. Handlingsalternativen vérderas i dessa fall ocksa
med sikte mot att avgéra om en fortsatt gemensam beredning
beddms vara mojlig och andamaélsenlig. FOor dessa omraden bor
beslut om en Gvergang till ett skede for utvardering av olika alter-
nativs realiserbarhet, innefatta prévning av bade Forsvarsmaktens
operativa behov och av totalforsvarsbehoven. Vérderingsfasen kan
leda till beslut om anskaffning for att tillgodose behov bade inom
Forsvarsmakten och inom civila totalférsvarsmyndigheter. Ett
alternativt utfall kan vara att samordnad anskaffning inte ar mdjlig
eller att vissa komponenter eller delsystem kan anskaffas gemen-
samt. Oavsett resultat har resurser for de inledande skedena sam-
ordnats, utnyttjats effektivt och grénssnitt mellan system och
behov har utvéarderats. Processen bor ocksa i dessa fall redovisa
standardiserade grénssnitt som ska uppfyllas i den fortsatta ut-
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formningen av funktionskrav, oavsett om den fortsatta anskaff-
ningen bedrivs samordnat for flera myndigheters behov eller i sepa-
rata anskaffningsrutiner.

4.1.3  Slutsatser om évergripande krav pa en andrad process

Materielforsorjningens styrning, resurser och organisation ska
effektivt stddja ett genomforande av processen med de &ndrade
forutsattningarna. Resultatet ska bli en béttre samverkan mellan
militdra forband samt mellan militara och civila delar av totalférsva-
ret. Samtidigt ska Sveriges handlingsfrihet bevaras och langsiktiga
lasningar i materiel och organisation undvikas. Vi redovisar i det
foljande vara slutsatser om de dvergripande krav som bor stallas pa
materielférsorjningen. Huvuddelen av dessa krav bor tillgodoses
for att en framtida process ska fungera bra.

Riksdagens uppfdoljning och kontroll

Den politiska nivan behover i ett anpassningsforsvar mojlighet att
pa en relativt kort tid andra materielforsorjningens inriktning och
volym. Det kan forutsattas att relativt vaga och osékra signaler i
omvarlden kan leda till behov av en dndrad niva for den langsiktiga
materielanpassningen. Regeringens atgarder for att forstarka
underréttelseverksamheten vid Forsvarsmakten och andra for-
svarsmyndigheter syftar till att tillgodose behovet av en tidig for-
varning. Regeringen har ocksa under de senaste aren skapat sig ett
sarskilt beredningsorgan for dessa fragor. Det kan forutsittas att
regeringens behov av att snabbt anpassa totalforsvarets inriktning
och omfattning eller att &ndra avvdgning mellan olika komponenter
leder till en relativt svar beslutssituation. Processen bor kunna
mojliggora att sadana avvagningsbeslut underlittas genom en okad
parlamentarisk insyn och 6ppenhet.

Det ar av flera skal vasentligt att forstarka insynen i fragor om
forsvarets materielforsorjning. Det ar mycket svarbegripliga och
komplicerade tekniska och ekonomiska samband som styr effek-
terna av de resurser som riksdagen beslutar om. Riksdagens insyn
bor forstarkas infor den arliga behandlingen av regeringens bud-
getforslag inte minst beroende pa de komplicerade fragor av nar-
ingspolitisk eller sdkerhetspolitisk karaktir, som i framtiden kan
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forvantas Oka i omfattning. Det ar ocksa vasentligt att det finns en
djup parlamentarisk forstaelse genom en kontinuerlig insyn i dessa
processer infor beslut om en dndrad inriktning och omfattning av
forsvarets resurser vid en fordndrad anpassningssituation.

Regeringens styrning av langsiktig planering och mot
strategiska mal

Regeringen behdver kunna samordna processer vid totalforsvarets
myndigheter for att ta fram underlag dar arbetet vid myndigheterna
genomforts mot avstamda mal. Dessa processer utgdr grunden for
materielférsorjningen. De ska darfor mojliggéra en gemensam
doktrinbildning och uppfattning om hotbilden oavsett om hoten
primért uppfattas som riktade mot forsvaret, infrastruktur eller
befolkning.

Regeringen behdver fa underlag och instrument for att bevaka
och paverka materielprocessen dar sa kravs, for att tillgodose Sveri-
ges behov av teknisk kompetens och sikerstilla att formaga till
interoperabilitet uppnas. Besluten ska i dessa fall kunna fattas av
regeringsnivan.

Regeringen behdver ha underlag och instrument for att bevaka
utvecklingen av den industriella kompetensen inom landet. Den ska
genom styrning av resurser for materielforsorjning kunna paverka
tillgangen till kompetens inom strategiska teknikomraden och ha
ett fullgott beslutsunderlag for att mojliggora utveckling av sadan
kompetens inom landet Gver tiden. Beslut om sadana atgarder samt
deras avvagning mot tillgang till motsvarande kompetens genom
samarbete med andra lander ar en fradga som ska kunna avgoras pa
regeringsnivan.

Processen ska medge att regeringen har insyn i och vid behov
kan besluta om en delegeringsordning som innebér att den har full
kontroll 6ver de avgdrande besluten. Dessa beslut géller de avvég-
ningar i anskaffningsarenden som langsiktigt paverkar totalforsva-
rets formaga i ett anpassningsperspektiv. Sadana véagvalsbeslut bor
kunna ske i en noggrant reglerad process i fragor om avvagning av
objektram mot andra materielsystem eller forskningsprojekt i den
langsiktiga ekonomiska delen av materielplanen. Andra sadana vag-
val utgors av alternativ som sannolikt framst ror fragor om att sam-
arbeta med ett eller flera andra I&nder liksom val mellan direktan-
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skaffning eller utveckling alternativt modernisera ett befintligt
system.

Regeringen behdver ha tillgang till bade kompetens och resurser
for en medverkan i myndigheternas materielprocess som préglas av
oppenhet och insyn i respektive nivas informationsbehov. Denna
medverkan ska dock ske i former som inte ger utrymme for tvekan
om vilka beslut som fattas pa en viss niva. | balansen mellan 6nskad
formaga och tillgangliga resurser samt andra forsvarspolitiska Gver-
véganden behdver Forsvarsdepartementets handlédggare nédra folja
framtagning av underlag och ett dmsesidigt erfarenhetsutbyte bor
ske under processens inledande skeden. Arbetsformer bér finnas
som mojliggor ett émsesidigt fortroendefullt samarbete redan vid
utformning av forslag till objekt i materielplanen. Darigenom bor
det mojliggoras att det redan fore en formell prévning finns en
grundad kunskap vid departementet om objektforslagens bak-
grund, syfte, ekonomiska villkor, grad av osékerhet och bedémd
realiserbarhet. Arbetsformerna som har avses bor ha som mal att
uppna en Okad transparents mellan beslutsfattare, planerare och
utvecklare sa att mindre resurser kan laggas pa formell inhamtning
och beredning vid Regeringskansliet.

Sammantagna ska regeringens styrmedel mojliggéra en sadan
Overblick och kontroll dver materielforsérjningen att den kan
utforma en uppdatering av en Overgripande materielstrategi mera
som en summering av kanda forhéllanden, d&n som en utvérdering
och utredning.

Regeringens styrning och uppfoljning av effektivitet i processen

Regeringen behdver kunna folja upp effektiviteten i materielfor-
sorjningen samt vid behov vidta atgarder for att forbattra denna.
Myndigheterna bor darfor sikerstalla att sidana uppfoljnings- och
redovisningssystem finns att den bestdllande myndigheten kan
redovisa till regeringen alla vasentliga investeringar i materielsystem
i termer av tid, kostnad och prestanda/kvalitet/kvantitet. Uppfolj-
ning av olika typer av resursinsatser ska da kunna ske och jamforas
Over tid per sérskilt angivet materielsystem. Regeringens uppfolj-
ning och styrning av anskaffande myndighets resursférbrukning
ska kunna minimeras. Processen ska kunna utformas sa att det
entydigt ar bestéllarens sak att svara for effektiviteten i hela
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anskaffningsprocessen och som darvid har att redovisa atgarder
eller forslag till atgarder, for att vid behov forbattra denna.

Regeringens styrning av finansiering

Regeringen behover ha tillgdng till finansiella styrmedel som
underlattar beslut om en &ndrad avvéigning av ett anpassningsfor-
svars olika typer av formagor. Dessutom bor det finansiella syste-
met och styrmedlen underlatta for regeringen att astadkomma ett
shabbt genomslag av regeringens beslut vid en férandrad bedém-
ning av forsvarspolitisk inriktning.

Regeringen behdver ha en mojlighet att flexibelt dver tiden styra
utnyttjandet av den del av forsvarsanslagen som anvéands till mate-
rielforsorjning och forskning och teknikutveckling, som &r objekts-
eller funktionsspecifik med en nédra anknytning till materielforsorj-
ningen. Detta understryker att regeringen i praktiken alltid bor sar-
skilja medel for materielforsorjning och sadan materielanknuten
forskning i ett sarskilt anslag.

Kortsiktigt ska styrmedel kunna mdjliggdra en strikt budget-
kontroll 6ver hela materielsystemens flerariga anskaffningsprocess,
men samtidigt mojliggdra att uppfoljning och kontroll av utfallet
for ett visst budgetar inte behover prioriteras. Dessa styrmedel bor
tillforsakra leverantorer stabila ataganden fran statsmakternas sida
och forhindra en ineffektiv administration och uppf6ljning av
anslagen. Dessa styrmedel bor darfor medge ett arsutfall for mate-
rielforsorjning som tillats att med storre marginaler an hittills dver-
eller underutnyttja avsatta medel for materielanskaffning. Styr-
ningen bor sékerstélla att anslagsforbrukningen inte dverskrider en
flerarig ram samt att statens flerariga ataganden mot leverantorer
ligger pa en avsedd och kontrollerad niva.

Sérskilt vid Overvdganden om internationellt materielsamarbete
bor den finansiella styrningen mdojliggéra en 6kad handlingsfrihet.
Det bor salunda finnas finansiella styrmedel som Gppnar for reger-
ingen att genomfdra vésentlig tidigareldggning av planerade materi-
elinvesteringar av stor ekonomisk inverkan pa materielplanen, utan
att detta medfér effektivitetsforluster genom forskjutningar i
annan bestélld verksamhet eller i forberedd driftséttning vid forsva-
rets forband.
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Koppling mellan perspektivplaner och materielférsérjning

Materielforsorjningen ska bygga pa ett sammanhangande system
dar perspektivstudier och perspektivplaner kan omséttas i krav pa
forbands- eller systemformaga pa medellang sikt. Den malbild som
utformas for att 16sa uppgifter i olika scenarion ska kunna utformas
i former som &r gemensamma for militart forsvar och civilt total-
forsvar. Krav pa formaga ska i processen kunna omsittas i funk-
tionskrav som underlag for materielplanering. Det maste finnas en
koppling mellan perspektivplanens langsiktiga malbild, de militara
formagor som forbanden ska uppna och de materiella formagor
som ska inga i det militara forsvarets organisation.

FoT-verksamheten inom forsvaret ska kunna bedrivas samplane-
rat med Forsvarsmaktens studieverksamhet och mdjlighet ska
kunna finnas att vardera hur Forsvarsmaktens och andra totalfor-
svarsmyndigheters formagor péaverkas av nya forskningsresultat
och tendenser.

Styrprocessen ska kunna mojliggora for regeringen att i tidiga
skeden i materielanskaffningen kunna besluta om olika végar for att
uppna en viss materiell formaga. Det ska kunna vara mojligt att
bade forsknings- och teknikutvecklingsprojekt liksom materiel-
systemfragor, som budgeterats att ta en vasentlig del av materiel-
planens flerariga utrymme i ansprak, kan lyftas till regeringsnivan
for beslut. Detta medfor att regeringens styrmedel bor mojliggora
inhamtning av bade studie-, utvecklings- eller anskaffningsprojek-
tens ekonomiska syfte och innehall samt dess koppling till for-
bandsformaga.

Anpassningsplanering

Behovet av anpassningsplanering staller speciella krav pa materiel-
forsorjningen. Detta géller framfor allt den industriella delen av
processen. Regeringen och myndigheterna ska kunna utnyttja
verktyg som relativt behovet av olika beredskapsnivaer, och for
olika tidsperspektiv, sakerstaller tillgang till materiel och for-
nddenheter for totalforsvarets behov. Detta ska kunna méjliggoras
genom att underlag tas fram, som mojliggor for regering och myn-
digheter att kunna bedéma de industriella konsekvenserna vid i
landet befintlig industri. Ett sddant kriterium ska kunna anvéindas
vid provning av olika alternativa I6sningar i form av materielsystem
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under de inledande faserna. Detta galler framst de omraden dar det
beddms finnas behov av en langsikt bevarad strategisk kompetens,
liksom konsekvenser for den industriella forsérjningsbasen. Det &r
viktigt att da ocksa bedoma vara mojligheter att anvanda industri-
ella resurser i andra lander och hur dessa mojligheter ar beroende av
tillgang till inhemska industriresurser. Detta galler exempelvis
mojlighet till strategiska samarbeten mellan industri inom och
utom landet.

Processen ska mojliggéra en kartldggning och planering som
avser langsiktig tillvaxt i anpassningsperioder av olika langd. Denna
planering ska pa Oversiktlig nivd kunna anvandas som en del av
materielférsorjningsstrategin. Denna process ska kunna genomfo-
ras samordnat for att sikerstélla leveranssikerhet bade vad det
géller foérsvarsmateriel och for tillgangliga industriella resurser
under en anpassningsperiod som avser forsorjningssakerhet ur
totalforsvarsperspektiv.

Den langsiktiga materielplanen

Regeringen behdver till sitt forfogande ha styrmedel som medger
att bade kunna inhamta information om och besluta om avvagning
mellan och behov av 1dng- och kortsiktiga objekt i materielplanen.
Regeringen behdver déarutéver ha mdjlighet att dver en langre
period kunna minska eller 6ka det fria utrymmet i materielplanen
som &r last genom bestallningar eller planerade foljdanskaffningar
for att uppna en viss formaga i ett materielsystem under anskaff-
ning. Styrmedlet bor sékerstélla att beslut om denna avvdgning om
materielplanens totala ssmmansattning och riskniva over tiden lig-
ger pa regeringsnivan.

Forsvarsmakten ska kunna planera materielférsérjningen med
farre lasningar till langsiktiga utvecklings- och produktionsprojekt
och en stdrre grad av stegvis och evolutiondr utveckling med ut-
nyttjande av demonstratorer och simulatorer. Materielanknuten
forskning och utveckling ska kunna planeras som en del av objek-
ten i materielplanen och inte planeras i sérskild ordning.

Planeringen av den langsiktiga materielanskaffningen ska inklu-
dera behovet av tillgang till strategisk kompetens for det militara
forsvarets behov. FOr nagra strategiska omraden bor processerna
mojliggora att kartlaggning och atgarder for att vidmakthalla sadan
strategisk kompetens sker gemensamt av FoOrsvarsmakten och
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ansvariga myndigheter inom det civila totalférsvaret. De omraden
dar gemensamma underlag till strategier och beslut bor tas fram ar i
ett inledande skede framst NBC-skydd, informationskrigsteknik
samt ledningssystemteknik.

Inledande faser for vardering av risk och realiserbarhet

Forsknings- och teknikstudier ska kunna integreras planeringsmés-
sigt och vid genomférande med materielférsorjningsprocessen for
att tidigt omsatta ny teknik i utvecklingsprojekt. Sadan materiel-
anknuten FoU behandlas budgetmassigt som en del av anslag for
materielférsorjning. Som stod for de inledande faserna ska det
kunna finnas resurshéllare som utvecklar och erbjuder tjanster for
att bilda ett natverk av simulatorer och demonstratorer.

De inledande faserna ska kunna genomfdras genom en samver-
kan av kompetenser inom atskilliga kompetensomraden som idag
finns vid flera myndigheter och organisationer inklusive de slutliga
brukarna av systemen. Arbetsformer ska kunna utnyttjas dar dessa
samarbetar integrerat pa effektivaste satt mot malet att driva
anskaffningen inom givna ramar och utan att ansvarsforhéllanden
blir oklara.

Utformning av mdojliga alternativ i inledningen av vérderings-
fasen for att uppna en viss formaga ska kunna sikta mot ett
beslutsunderlag som mindre i detalj specificerar tekniska funk-
tionskrav. I en hogre utstrackning ska beslutsunderlaget precisera
de formagor som systemet ska ha for att integreras i ett natverk av
forsvarssystem och de funktioner som systemet ska ha i samverkan
med andra system.

I princip bor en parallell process mojliggora att myndigheter
inom det civila totalforsvaret ska definiera och for regeringen fore-
sla de formagor som i anpassningsforsvaret ska uppnas vad det
géller skydd av infrastruktur, forsorjningssystem och befolkning. |
den utstrackning som efterfragade formagor avser skydd mot
NBC-insatser, informationsoperationer eller ledningssystem bor
processen mojliggora en for totalférsvarsmyndigheterna gemensam
precisering av de formagor som ska uppnas pa kort och medellang
sikt. Gemensamma behov av formaga liksom skiljaktigheter ska i
dessa fall kunna preciseras.

Processen bor for preciserade omraden innehélla en gemensam
idéfas inom ramen for studieverksamheten déar sektorspecifika och
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mdjliga gemensamma idéer till nya materielfunktioner utvecklas.
Beslutsunderlag bor i dessa fall innefatta en prévning av bade For-
svarsmaktens behov och totalférsvarsbehoven i 6vrigt.

Underlag for véardering av realiserbarhet och méjliga anskaff-
ningsformer behdver tas fram pa ett reglerat och kontrollerbart
sétt. Processen och arbetsformer bor har anpassas till att delvis
andra typer av kompetenser an under det inledande skedet ska sam-
arbeta integrerat. | detta fall bor exempelvis kompetenser inom
ekonomi- och avtalsomradena liksom kommunikations- och
industriell kompetens kunna samarbeta med de tidigare ndmnda
kompetenserna utan successiva beslut i en beslutsordning vid de
organisationer dar de har sin anstallning. P& myndighetsniva och
regeringsniva bor det finnas instrument som sakerstéller att alla
kriterier beaktats och deras inverkan pa foreslaget alternativ har
vérderats.

Processen i tidiga faser bor mojliggora att underlag tas fram for
olika alternativ som utreds till en tillracklig sakerhetsniva fore
beslut om att gé vidare i processen. Det ska kunna utvarderas om
det finns alternativ som innebér att starta studier av en ny materiell
formaga, modifiera ett befintligt system, anskaffa ett befintligt
system eller avveckla ett system. Senare i processen ska den kunna
mojliggora att val kan goras mellan att avsluta ett demonstrator-
projekt, vidareutveckla demonstration och simulering eller Gverga
till prototyp och vidareutveckling. Ett alternativ som ockséa provas
kan vara att 6verga till anskaffning genom upphandling. Alla alter-
nativ kan generera olika ekonomiska nivaer och olika nivéaer pa tek-
nisk realiserbarhet. En genomlysning av de tekniska och ekono-
miska riskerna for alternativen bor darfor inga.

Beslut i anskaffningsarenden

Beslut om materielforsorjning ska kunna fattas i en delegerings-
ordning, dar fragans vikt i materielanslagets langsiktiga utveckling
respektive dess betydelse for totalforsvarets langsiktiga utveckling
blir kriterier for vilken niva som fattar beslutet. Sammantaget bor
processen kunna medge att regeringsnivan medverkar i materiel-
processen och genom kontrollinstrument fokuserar de storre mate-
rielobjektens kostnader och realiserbarhet redan innan beslut om
storre investeringar har tagits. Processen bér darfor kunna majlig-
gora att alla for anpassningsforsvaret langsiktigt vasentliga inve-
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steringsbeslut &r huvudfragor i regeringens provning, medan kort-
siktiga beslut eller beslut av ekonomiskt lagre dignitet beslutas av
myndigheterna och dess genomfdrande i huvudsak kontrolleras
inom ramen for myndighetsansvaret.

Beslut i anskaffningsarenden bor kunna fattas i fa steg. En forut-
séttning for denna minimering av besluts- och beredningsprocesser
ar att tillracklig kontroll finns av de olika processtegens kvalitet i
véarderingsunderlagen. Underlagen ska redovisa olika alternativ med
en tillracklig sékerhetsniva innan Regeringskansliet ska prova aren-
det ur statsmaktsperspektivet. Processen maste i sa fall bade kunna
innehalla en sérskild utvardering av denna kvalitet fore beslut samt
mojliggora en uppfoljning av avvikelser fran beslutade ramar.

Regeringskansliets beslutsprocess och styrmedlens utformning
ska ocksa kunna medge att underlagen kan prévas mot andra krite-
rier infor investeringsbeslut d4n operativ materielsystemformaga och
ekonomisk eller teknisk realiserbarhet. Det ska kunna prévas om
andra faktorer bor &ndra det foreslagna anskaffningsalternativet.
Processen bér mdjliggora en prévning av om foreslagen anskaff-
ning ska genomforas pa annat sitt eller i annan form. Detta kan
bero pa ett strategiskt mal att utveckla eller bevara en viss industri-
ell formaga hos en leverantor eller att anskaffa eller utveckla en viss
teknisk kompetens tillsammans med ett annat land i kombination
med leverantorer pa den internationella marknaden. Styrmedel bor
utformas sa att det entydigt ar fastslaget nar en sddan provning ska
ske av regeringen respektive myndighet, pa vilken niva inom
Regeringskansliet och hur beredning av underlag ska ske. Det bor
kunna mojliggoras att en styrning och politiska stallningstaganden
starkt paverkar de strategiska vagvalen for att sékerstélla statsmak-
ternas inflytande dver dimensionerande krav. Genomfdrande och
uppfoljning av 16pande verksamhet ska daremot i stort sett kunna
ske inom ramen for myndighetsansvaret utan sarskild styrning och
uppfoljning fran regeringens sida.

Genomfoérande av anskaffning: kundperspektivet

Beslut om huvudinvestering for nya eller modifierade materielsy-
stem ska kunna ha formen av beslut om att en viss materiell funk-
tionalitet, som svarar mot en efterfraigad formaga, ska kunna
bestallas. Varderingsfasen ska dar sa ar mojligt innefatta att alter-
nativ kan tillgodose behov av materiell fornyelse inom bade For-
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svarsmakten och for andra totalforsvarsbehov. Beslutsunderlag ska
i dessa fall behandla frdgan om ett visst materielsystem anskaffas
samordnat for totalférsvarsmyndigheterna, liksom om vissa del-
system eller komponenter anskaffas samordnat. Aven grinssnitt
mellan system inom militdra férband och civila totalférsvarsmyn-
digheter ska da kunna beaktas och definieras.

Varje bestallare bor kunna styra efterfragan pa olika tjanster
genom att olika typer av resurser, inklusive utforarens olika resurs-
slag, sarredovisas bade i offerter och i uppféljning. Styrningen bor
sakerstalla att bestallande myndighet kan paverka effektiviteten i
anvandning av samtliga resurser, bade den paverkbara del som avser
foradlingsvarde som utforaren tillfor i processen och den del som
leverantorer tillfér. Bestéllaren ska kunna redovisa sin uppfattning
per investering i ett visst materielsystem om utveckling av produk-
tivitet och kvalitet inom ramen for bestéliningarna. Detta ska
kunna goras bade I6pande vid beslut om 6vergang till nytt anskaff-
ningsskede eller i samband med uppnadda milstolpar i ett forsk-
nings-, utvecklings- eller produktionsuppdrag. Mojlighet bor ocksa
finnas for bestallaren att utvardera den sammantagna produktivi-
teten och effektiviteten i utférarens verksamhet.

Den framtida processen ska kunna majliggora att bestéllaren styr
en nétverksorienterad process dar all kompetens som behovs sam-
verkar oavsett fran vilken organisation man kommer. Detta kan
mdjligen leda till att formerna fér uppdragsstyrningen behdver
dndras. Oberoende om s& bedoms vara fallet ska det entydigt kunna
identifieras var ansvar, befogenhet och resurser finns.

Det bér mojliggoras att bestéllaren verkar inom ramen for klara
ekonomiska spelregler och med ett stort fortroende mellan akto-
rerna. Rorande resurser for materielférsérjning bor hanteringen av
tilldelade anslag fokusera en balans i flerarsperspektiv mellan finan-
siella ramar och resursforbrukning. Bestallaren bor ha frihet att for
ett visst budgetar styra resursforbrukningen pa effektivaste och det
mest affarsméssiga satt samt med minskade resurser for administ-
ration av anslaget inom utgiftsomradets ram.

Genomfoérande av anskaffning: utforarperspektivet

Den som genomfor anskaffningen ska kunna tillhandahalla tjanster
som sakerstaller att anskaffningen sker mot en malbild for system
pa hogre systemnivaer och kan integreras i storre kombinationer av
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tekniska materielsystem. Bestallaren ska kunna erbjudas resurser
som kan sammansattas i erforderliga utvecklingsgrupper beroende
pa anskaffningsform, komplexitet och materielobjektets projekt-
lage. Dessa resurser ska kunna genomféra anskaffning i ett livs-
cykelperspektiv for materielsystemet och bor ocksd ansvara for
materielsystem efter driftsattning i slutanvandarens organisation.

Anskaffningsorganisationen ska kunna renodlas till att stddja
bestallaren i anskaffningsverksamheten och styra organisationen sa
att forvaltningsansvar for materiella teknikresurser i huvudsak
Overfors till andra organisationer. Anskaffning ska kunna styras
genom offertforfarande sa att tjanster och materiel anskaffas mot
operativa systemkrav och i mindre utstrackning mot detaljerade
funktionella prestandakrav.

Anskaffningsorganisationen ska inom ramen for sitt verksam-
hetsansvar kunna svara for metoder att méta, redovisa och styra sin
produktivitet i verksamheten. Produktivitet ska kunna métas och
redovisas per bestallning pa materielsystemnivd med jamforelse
mellan materielsystem och over tiden samt med sarredovisning av
olika typer av verksamhetskostnader, kapitalkostnader och leve-
rantorskostnader.

Om mdjligt bor en d&ndrad process medge att sarskilda merkost-
nader for avgiftsfinansiering, t.ex. leverantérsfakturahanteringen,
elimineras eller minskar.

Genomfoérande av anskaffning: leverantorsperspektivet

Anskaffningsformer ska kunna tillampas som medger att leveranto-
rer i storre utstrackning medverkar under tidiga faser an hittills.
Detta medfor att speciella avtalsformer ska kunna tillimpas som
inte dventyrar en opartisk upphandling i senare utvecklingsskeden.
Anskaffande myndighet ska ocksa i en 6kad utstrackning fora dia-
loger med leverantdr och begéra offerter som innebdr att materiel-
system bestélls med ett storre ansvar for industrin att integrera del-
system och komponenter till system pa hogre systemniva.

Vad det géller samarbetet pa strategisk niva bor processen ut-
formas for att medge arbetsformer dér den industriella kompeten-
sen som avser bade langsiktig teknisk utveckling som leverantorer-
nas beddmning av sin affdrsméssiga utvecklingspotential kan
komma att vagas in i beslut om langsiktiga investeringar i materiel-
system.
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Arbetsformer bér medge att leverantdrer i en storre utstrackning
an hittills deltar i operativ utvardering av levererade system.

Processen bor ocksa utformas for mojligheter till olika avtals-
konstruktioner. Utformning av anskaffningsalternativ ska kunna
innehalla en provning av olika typer av incitament for leverantor i
form av ekonomisk vinstdelning vid underskridna ekonomiska
ramar for bestéliningen eller évertréffade funktionella krav.

4.2 En strategisk férandring
4.2.1 Industriell bas och teknikutveckling

Inom var utrednings ram genomfordes seminarier dar det &ven
deltog representanter for huvuddelen av i Sverige verksam for-
svarsindustri. Den strategiska forandring, som regeringen och riks-
dagen beslutat om vad det géller den framtida materielforsorj-
ningen for forsvaret, har lett fram till en betydande osékerhet inom
foretagen om den framtida utvecklingen. Denna osékerhet avser
framst den ekonomiska basen for utveckling och produktion pa
medellang och lang sikt med statsmakterna som kund. Den géller
ocksa for mojligheten for den i Sverige baserade industrin att for-
verkliga sin del i det internationella materielsamarbete som den nya
inriktningen till viss del forutsatter. 1 vara seminarier framfordes
synpunkter som indikerar att foljande bakomliggande problem-
uppfattning var orsaken till denna osékerhet.

Strategin for att paverka forsvarsindustrins utveckling i Sverige
ar for otydlig!

Industrin producerar idag kortare serier och investerar i forsoksverk-
samhet, dar det finns en risk att det inte leder till ndgot konkret
atagande. Det saknas delmal pa medellang sikt inom Forsvarsmakten
vad det galler efterfragan pa bestallningar fran industrin, vilket leder
till att ingen aktor vagar “vara trogen” i detta tidsperspektiv. Flera
yttranden fran seminarierna avspeglar en oro for att det inte gors till-
rackliga strategiska investeringar i framtida resurstillgangar for staten.

Den fastlagda forsérjningsstrategiska inriktningen ansags innehalla
motstridiga delar. Det framfordes tydliga synpunkter, om varfor det
fanns ett uttalat behov av att en kompetensférsorjningsstrategi utarbe-
tades. | avsaknad av en gemensam strategi menade flera industri-
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representanter att Sverige och myndigheterna riskerade att pa sikt bli
ensidigt beroende av andra lander och aktorer och férlora sin karn-
kompetens. Man menade att vi redan var pa vag mot ett ensidigt bero-
ende av andra och riskerade att fa betala morgondagens priser for gar-
dagens produkter. Om Sverige ska kunna utveckla ett émsesidigt bero-
ende maste man ”betala for forskning och utveckling”.

Forsvarsmakten kommmunicerar inte sina avsikter om
materielbehov pa medellang sikt!

Det ansags fran industrins sida, att det finns oklarheter om vad som ar
sarskilt viktig kompetens inom industrin for forsvarets behov. Repre-
sentanter for Forsvarsmakten ansdg om denna problemstallning, att
samarbetsmodellen for utveckling av komplexa forsvarssystem var for
oklar. 1 anskaffningsprocessen maste det sakerstallas att det finns ett
fordjupat samarbete, med integrerade processer dar det finns kunskap
om den miljé som produkterna ska anvandas i.

Inom industrin upplever man inte att forsvaret driver pa utveck-
lingen mot industriella ataganden pa en hogre systemniva. | kontakter
med departementet uppfattas dgarens intentioner som oklara. A ena
sidan kan det framftras att ett 6kat ansvar ska dverforas till industrin,
a andra sidan kan, beroende pa vilken handlaggare som finns, denna
uppfattning skifta.

Industrin har svart att finna ratt kontaktmonster inom
Forsvarets materielverk!

Fran industrins sida upplevs det att Materielverkets organisationsfor-
andring har givit upphov till problem. Det finns manga rolldefinitio-
ner i myndighetens verksamhetsordning vilket uppfattas ha lett fram
till en situation med oklara roller och otydlighet var ansvaret ligger.
Det anses vara svart att identifiera och fa kontakt med en ansvarig
person pa myndigheten. En uppfattning var att den nuvarande orga-
nisationen kunde uppfattas som tre myndigheter dar systemledning,
produktionsledning och tekniskt kompetenscentrum levde oberoende
av varandra.

Materielverkets forsok att finna en ny organisation ansags for nar-
varande ha medfort "ett stort glapp mellan hdgsta chefen, mellanled-
ningen och andra chefer.”
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Vi beddmer att de hér redovisade synpunkterna féaster uppmark-
samhet vid ett antal speciella krav som en ny planerings- och mate-
rielprocess bor tillgodose.

Den nuvarande férsvarspolitiska grundsatsen ar att Sverige ska
kunna behalla sin handlingsfrihet. For att den strategiska inrikt-
ningen av materielférsdrjningen ska kunna motsvara detta krav
fordras att brister i anpassningsplanering och tillgang till industriell
kompetens inte forsitter regeringen i en ohallbar situation dar
denna handlingsfrihet inte kan uppratthallas. Detta ar ett ansvar for
den politiska nivan av vasentligt hogre dignitet an t.ex. beslut om
ettariga budgetramar for forsvaret. Det kommer att behdvas beslut
i svara saval kort- som langsiktiga avvagningar vid resursférdelning
mellan bestéllningar vid svenskbaserad industri for vissa system och
internationella materielsamarbeten liksom mellan forskning och
teknikutveckling eller en alternativ anskaffning av fardiga produk-
ter pa en internationell marknad. En dndrad materielprocess ska
sakerstalla att underlag finns som mojliggor att den politiska nivan,
med rimlig sékerhet och stéllt mot den sdkerhetspolitiska bedom-
ningen, kan fatta valavvagda beslut. En sddan kompetens behdvs pa
regeringsnivan for dessa beslut. De ar inte lampliga att delegera till
myndigheter.

Seminarierna patalade bristen pa en utvecklad materielplanering
pa medellang sikt, dvs. i perspektivet tio till tjugo ar. Vi bedomer
att denna brist sammanhénger med Forsvarsmaktens omstrukture-
ring och att den erforderliga kopplingen mellan perspektivplan och
materielplan annu inte utvecklats fullt ut. Enligt var bedomning
galler detta dven i det korta perspektivet, dvs. inom en tioarsperiod.
Detta kan beddmas vara ett problem som myndigheterna behdver
atgarda med hog prioritet. Samtidigt forutsatter denna koppling att
planeringsprocessen utvecklas sa att perspektivplanernas langsik-
tiga utveckling leder till nedbrutna malsattningar for forbandsfor-
maga pa medellang sikt, som en grund for krav pa utveckling av
materielsystem inom en tiodrsperiod.

De synpunkter som framforts om ansvar och roller i materiel-
processen understryker betydelsen av att ansvar och befogenheter
foljs at och att det vare sig inom myndighetsorganisationen eller
mellan myndigheter och andra aktérer finns oklarheter om vem
som ansvarar for vad.
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4.2.2 Internationell utveckling inom materielomradet

Det framfordes ocksa synpunkter vid seminarierna om den anpass-
ning som skulle behdvas for en anpassning till internationell
utveckling inom materielomradet.

Kompetensbasen i Sverige behdver bli storre!

Det finns en trend inom internationell materielférsérjning mot att
leverantorer offererar storre ataganden an tidigare. Utvecklingen i
Nederlanderna och Australien kan tjana som exempel pa detta.
Utvecklingsarbete sker ocksa i en 6kad utstrackning mot den civila
marknaden, vilket reser nya krav pa samordning. Samtidigt utvecklas
djupgdende relationer internationellt mellan regeringar och leveran-
torer. For en storre mojlighet att astadkomma det strategiskt efterstra-
vade dmsesidiga teknikberoende mellan Sverige och andra lander bor
kompetenshasen vara storre. Atminstone totalforsvaret borde sam-
ordna. Eventuellt maste ocksd industrin samverka med varandra mer,
t.ex. i institut. 1 dag sker viss samordning inom industrin, men inom
smala omraden. | framtiden kommer ingen att kunna Gverleva och
verka sjalvstandigt i Sverige.

Langsiktigt bor kompetensutvecklingsavtal dvervagas for att saker-
stalla kompetensforsorjningen. Detta géller bade industriforetag, kon-
sultféretag och forskningsinstitutioner.

Det saknas regler som tar hénsyn till forsvarsindustrins
konkurrensvillkor!

Det anses vara viktigt att staten skapar ett battre regelsystem for bl.a.
handelsregler, s& att de svenska foretagen kan konkurrera pa nagor-
lunda lika villkor som de utlandska konkurrenterna.

I tidiga faser finns en begransad maojlighet till kommunikation
av behov och 6nskemal till foljd av brister i IPR-avtal
(Intellectual Property Rights)!

Det anses inte vara tillrackligt klart hur forskningsresultat fran myn-
digheter (Totalforsvarets forskningsinstitut) skyddas nar forsknings-
resultat slussas vidare genom bestallningar till industrin i Sverige. Inte
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heller ansags det att det fanns tillracklig insikt idag vid myndigheterna
om industrins behov av réatten till forskningsresultat.

Vi forutsatter att de problem som framforts till stor del redan
omhéndertas i den pagaende forandringen av materielprocessen.
Det bor noteras att fragan om att skydda immaterialréttsliga till-
gangar blir om mojligt &nnu mer vasentlig att klara ut vid ett okat
internationellt samarbete och med manga och snabba forandringar i
internationella dgarsamband inom industriforetag.

Vi delar synpunkterna om behovet av en langsiktigt breddad
kompetensbas i Sverige. Vi anser att detta, vad det galler industrin,
ligger val i linje med den nuvarande inriktningen att bade astad-
komma leverantOrsavtal pa hogre systemnivéaer liksom att i en
storre omfattning betrakta civil industri som leverantorer i samar-
bete med fdrsvarsindustri. Dessa synpunkter understryker att en
forandrad materielprocess, &ven ur det industriella perspektivet,
inte bor skapa fasta granser mellan organisationer och processer for
materielférsérjning i totalférsvaret.

4.2.3 Internationellt samarbete

Det har diskuterats om svenska departement, myndigheter och
foretag 6ver huvud taget ar tillrackligt rustade for att kunna agera
framgangsrikt i internationellt samarbete pa det sitt som riksda-
gens och regeringens beslut férutsatter.

Forsvarets materielverk har inte utvecklats tillrackligt for en
aktiv roll i internationellt materielsamarbete!

Villkoren for materielférsérjningen ansags bli mer komplexa, dar man
maste planera for olika scenarier, bland annat med hansyn till det
internationella samarbetet. Det stélls nya och 6kade krav pa en bered-
ningsformaga som éar flexibel och planerar for olika alternativ, vilket
kommer att kosta pengar. Samtidigt maste sexnations - samarbetet och
Ovriga relationer inom det internationella samarbetet tas om hand.
Det ansags tveksamt om Materielverket skulle kunna representera sta-
ten framover i internationella europeiska sammanhang och att myn-
digheten idag inte var tillrackligt med i internationellt samarbete. Pa
sikt ansags att det kunde finnas en risk for att myndighetens teknik-
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kompetens darigenom mattades av och gick forlorad. Det framfordes
ocksa tveksamhet om en tillracklig insikt fanns vid departement och
myndigheter om hur komplex materielférsdrjningen kommer att bli.
Det ansags att kompetens behévde byggas upp bade vid myndigheter
och inom industrin for att hantera framtiden.

Samverkan for internationella materielsamarbeten mellan staten
och industrin praglas i olika fragor an sa lange av for liten och
for sen kommunikation!

Det ansags att Sverige internationellt maste tala med en rost, oavsett
var denna rést hor hemma. Aven om radande konkurrenslagstiftning
ska beaktas, s& maste arbetsformer och ansvarsforhallanden utvecklas
som mojliggor att detta battre sker &n idag.

Enligt var uppfattning befinner sig Sverige for narvarande endast i
borjan pa en viag som ska leda till ett framgangsrikt internationellt
engagemang inom materielomradet. De framférda synpunkterna
understryker betydelsen av att materielprocessen ordnas sa att
regeringen i praktiken styr de avgdrande besluten om att etablera
ett internationellt materielsamarbete. P& regeringsnivan maste
samtidigt mellanstatliga kontakter etableras med tdnkbara sam-
arbetslander redan pa tidiga stadier, eftersom naringspolitiska, han-
delspolitiska och sékerhetspolitiska hdnsyn kommer att spela in for
handlingsalternativens utformning. Aven om mycket av bered-
ningsarbetet behover utforas pa myndighetsnivan behover proces-
sen mdjliggéra arbetsformer dér industriell och internationell
kompetens pa departementsnivan redan under de inledande pro-
cesstegen samverkar med myndigheterna.

4.3 En andrad styrning fran riksdag och regering
4.3.1  Ett 6kat parlamentariskt inflytande

Med hénsyn till utvecklingen i omvarlden ska forsvaret kunna for-
starkas, reduceras eller pa annat satt forandras for att motsvara de
krav som stalls pa forsvaret. Som vi tidigare redovisat har anpass-
ningsprincipen en stor paverkan pa principer och tillampning av
materielférsorjning, internationellt samarbete, forsvarsindustriell
formaga och forskning inom férsvarsomradet. Beslut om anpass-
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ningsatgarder, som kan utgoras av vasentliga forandringar av eko-
nomiska ramar, vilar pd en formaga att ratt uppfatta och tolka svaga
signaler om sédkerhetspolitiska forandringar. Sadana beslut kan
komma att fattas under varierande grad av osdkerhet och med
inslag av politiskt risktagande.

Vad det géller materielforsorjningen ar materielplanen och redo-
visningen av materielobjekt i fokus for relationerna mellan reger-
ingen och riksdagen. De é&terrapporteringskrav som regeringen
formulerar i regleringsbrev till Férsvarsmakten sammanhénger del-
vis med vad riksdagens forsvarsutskott har begért. Forsvarsutskot-
tets krav tillgodoses da aterrapporteringskraven utformas i Reger-
ingskansliet. Under ar 2001 begérde Forsvarsutskottet en vidareut-
veckling av objektsredovisningen, s att man klart kan skilja pa
nyanskaffning, vidmakthallande och modifiering och materiel-
underhall. Dessutom vill utskottet fa en klarare bild av hur
anskaffningen utvecklas. Man 6nskar darfér kunna identifiera pro-
jektlage i form av studier, bestallning, pagdende anskaffning etc.
Fransett den redovisning som regeringen gor i budgetpropositio-
nen, s& genomfor handlaggare vid forsvarsdepartementet sérskilda
foredragningar om materielplanens objekt for Forsvarsutskottet.

I princip bor riksdagen i ett anpassningsforvar vara sa pass val-
informerad om materielforsoérjningens ekonomi, strategiska vagval
och langsiktiga risker, att dven omfattande forandringar av erfor-
derliga resurser kan beslutas pa kort tid. Férutom det viktiga sam-
band som Sveriges sdkerhetspolitiska handlingsfrinet har med
beslut inom materielforsérjningen, kan ockséa naringspolitiska och
regionalpolitiska faktorer finnas med i bilden. Materielférsorj-
ningen ar emellertid komplex och svaréverskadlig och dess ekono-
miska sammanhang ar ofta svara att 6verblicka Over langre tidsperi-
oder utan en utforlig ekonomisk analys. En rapport som analyserar
utvecklingen av de storre investeringarna i en koncentrerad och
overblickbar form skulle vara av varde aven infor riksdagens arliga
behandling av regeringens budgetforslag.

I andra lander informeras parlamenten under sjilva anskaff-
ningsfasen och har darvid olika grad av inflytande genom de arliga
budgetprocesserna. I USA har kongressen mojlighet att i detalj pa-
verka enskilda materielprojekt och kan erhalla utvarderingar av
storre planerade investeringar genom uppdrag till revisionsorganet
General Accounting Office (GAO). Den modell som synes mer
snarlik de svenska behoven ar Nederlandernas. Dér paverkar parla-
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mentet snarare helheten grundat pa en érlig genomgéang av paga-
ende materielprojekt fran forsvarsministeriet.

En skillnad mellan Sverige och andra lander ar vara relativt sma
departement. Den svenska modellen leder bl.a. till att analys- och
vérderingskapaciteten néra det politiska beslutsfattandet ar relativt
sett mindre i Sverige. Det bor darfor provas om materielprocessen
kan ordnas sa att riksdagen kan motta en professionell ekonomisk
utvéardering av hela materielplanen, av alla storre materielinvester-
ingar eller effekterna av olika typer av reformer inom materielfor-
sorjningen. Processen bor mojliggora att en sadan analys genom-
fors av en utvdrderingsorganisation som ar oberoende av reger-
ingen och myndigheterna och arligen rapporterar till riksdagen.
Utvarderingen bor omfatta alla de stérre materielsystem som sam-
mantagna utgdr huvuddelen av det ekonomiska utrymmet i materi-
elplanen. En eventuell rapport bor omfatta data och analys av kost-
nader, tider och prestanda/kvalitet for alla storre materielsystem.
Dessutom bor utvarderingen skilja pa objekt som befinner sig i
olika processteg och redovisa en bedémning av trenden for utveck-
lingen stéllt mot regeringens och myndigheternas faststéllda
objektmal. Utvarderingen ska innehalla kommentarer fran Reger-
ingskansliet och myndigheterna om redovisade bedémningar och
rapporteras arligen.

Granskningar av materielforsorjningen till forsvaret har sedan
lange genomforts bade i Sverige och i andra lander. Under punkt
2.2 hanvisade vi till tva rapporter fran de senaste aren inom omra-
det av Riksrevisionsverket respektive Riksdagens revisorer. Fran
andra l&nder kan ndmnas revisionsorganen Bundesrechnungshof i
Tyskland och GAO i USA som regelbundet granskar och rappor-
terar om effektiviteten och ekonomin i stérre militdra anskaff-
ningsprojekt. Till skillnad fran de svenska ar andra landers revi-
sionsorgan oberoende fran regeringen, vilket planeras bli fallet i
Sverige fran ar 2003, da en ny organisation, Riksrevisorerna inréttas
under riksdagen. Inga av dessa utvarderingar har dock den karaktér
av arlig utvardering av materielanskaffningen i sin helhet som vi har
foreslar. En liknande granskning har dock arligen genomforts
under de senaste sjutton aren av National Audit Office (NAO),
som dr revisionsorganet for granskning av statsforvaltningen i
Storbritannien. Deras rapport, Major Projects Report omfattar
bade effekter av reformer i Storbritannien och utvecklingen av de
trettio storsta materielprojekten i landet. Rapporten var tidigare till
stor del sekretessbelagd, men &r offentlig sedan 1991 och utgér ett
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véarderingsunderlag for parlamentet, regeringen och andra intres-
senter sasom media och industrin.

| Storbritannien har man kunnat férena kraven pa en oberoende
revision under parlamentet med att revisionsorganet genomfor
denna arliga granskning av effektiviteten i materielforsorjningen.
The Comptroller and Auditor General ( riksrevisorn) beslutar sjalv
om denna granskning ska genomfdras och dess omfattning. Den
brittiske riksrevisorn kan inte se nagon orsak till att upphdra med
en for parlamentet, medborgarna och andra intressenter betydel-
sefull rapport som avser en vésentlig del av statens investeringar.
Han har ocksa svart att se att hans oberoende stéllning skulle pa-
verkas av att denna granskning genomfors arligen. Det har fran
ministeriets sida framforts till var utredning, att man inte ser den
insyn och 6ppenhet som darigenom uppnas som ett hinder, utan
mer som ett stod for den demokratiska processen, och att gransk-
ningen medverkar till att materielférsorjningen blir effektivare.
Den ansvariga myndigheten anvidnder NAO:s granskningsrappor-
ter som underlag for sin egen metodutveckling och férbattring av
ledningens verksamhetsuppféljning.

Vi har haft kontakter med den utredning som framtar férslag om
organisation och resurser foér den nya organisationen — Riksrevi-
sionsutredningen. Forslaget till lag om revision av statlig verksam-
het m.m. (se SOU 2001:97) reglerar att revisionen ska bedrivas
oberoende i forhallande till saval riksdagen och regeringen som till
dem som revideras. Enligt denna utrednings bedémning kommer
forslaget till den nya Riksrevisionen inte att medge att uppdrag
stélls till Riksrevisionen for sarskilda granskningar. Riksrevisionen
forutsatts alltid sjélv avgdra om ett objekt, i detta fall forsvarets
materielférsorjning, ska granskas.

Vi beddmer att en ordning motsvarande den brittiska bor kunna
inforas aven i Sverige. | vart land forstarks skélen for 6kad insyn
genom en oberoende granskning av materielférsorjning till forsva-
ret. Det finns i framtiden ett behov av en parlamentarisk samling
kring beslut i olika anpassningssituationer. Resursinsatsen for en
sadan oberoende utvardering kan bedémas bli marginell i forhal-
lande till dvriga myndighetsresurser i materielprocessen. NAO,
som granskar en avsevart stérre volym materielsystem &n vad som
kan bli aktuellt i Sverige, forbrukar arligen mindre an tva personar.
Det kan bli en forutsattning for en sadan ordning att nagon av de
tre riksrevisorerna finner att materielférsorjningen ar av sadant
intresse att den bor granskas. Darmed kan det finnas en risk att
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granskningen inte kommer till stand. Det finns i sa fall anledning
for riksdagen att Gvervaga ett initiativ i egen regi for en sadan obe-
roende granskning av de storre materielprojekten.

4.3.2  Fokusering pa strategiska beslut

Materielférsérjningsutredningen foreslog att Regeringskansliets,
framst Forsvarsdepartementets, resurser, kompetens och kapacitet
forstarks. Detta angavs vara nddvéandigt for att beslut skulle kunna
ske ur ett dvervagt utrikes- och néringspolitiskt perspektiv och
avgorande for att uppna en kostnadseffektiv och saker materielfor-
sorjning i internationellt samarbete. En grupp borde tillforas inom
Forsvarsdepartementet som huvudsakligen agnar sig at materielfor-
sOrjningens langsiktiga inriktning. Gruppen skulle analysera frage-
stéllningar om samband mellan operativa behov och materielens
sammansattning, handlingsfrinet, risker och anpassningsmojlig-
heter, om internationella samarbetsmojligheter och beroenden, om
inriktning for FoT-verksamhet och om forutsdttningar for for-
svarsindustriell verksamhet i Sverige.

Vid var utrednings seminarier har flera synpunkter om Reger-
ingskansliets roll i processen framforts. Det ansags ha varit svart att
fa tillracklig kompetens vid Forsvarsdepartementet som gav konti-
nuitet i beredningen. Den styrning som Fdrsvarsdepartementet
hade ansdgs inte tillrackligt forandrad enligt beslut om den nya
inriktningen. Detta ansags medfora att

e rollerna mellan Materielverket och Forsvarsmakten inte var helt
tydligt definierade och accepterade av myndigheterna,

e internationaliseringen stallde krav pa att relationen mellan
Materielverket och regeringen behdvde andras,

e det var svart med en frivillig samordning mellan myndigheter.
Grénsupplésningen mellan civilt och militart forsvar medforde
behov av en nationell kraftsamling bade for att utnyttja och
integrera civil materiel och for att integrera system som ska
kunna fungera tillsammans mellan myndigheter. Vid en kris-
situation borde det vara ordnat sd att myndigheter kan sam-
arbeta mer,
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o styrprinciper blandas mellan anslagsstyrning och uppdragsstyr-
ning varvid en fokusering pa likviditet fortfarande drojer kvar.
Agaren styr Materielverket med dubbla och motstridiga bud-
skap.

Enligt uppgifter till var utredning fanns ar 2000 omkring tio per-
sonar vid Forsvarsdepartementet, som var direkt involverade i fra-
gor som rorde materielférsorjning samt forskning och utveckling
for det militdra forsvaret. Huvuddelen hade ekonomi- eller jurist-
bakgrund medan en var militart sakkunnig och tva var fors-
kare/ingenjorer. Nastan haften av resurserna anvandes for fragor
om materielsamarbete eller —samverkan med andra lander. Depar-
tementet avsag att prova olika vagar for att forstarka sin kompetens
att sjalvstandigt hantera fragor om tidiga vagval. Narmast skulle
detta galla kompetens for forsvarsindustrifragor samt for bedom-
ning av samband mellan krav pa viss operativ formaga och ett defi-
nierat behov av ett materielsystem. En mojlighet som kunde provas
var att lana analysresurser fran Materielverket och Totalforsvarets
forskningsinstitut genom att i regleringsbrev gora en sadan for-
starkning gripbar fér beredning inom Regeringskansliet. En arbets-
grupp har arbetat med att utforma forslag till hur materielférsorj-
ningens nya vagvalsfragor ska kunna hanteras inom departementet.

Det finns en tydlig stravan under de senaste aren fran Regerings-
kansliets sida att komplettera det formella uppdragssystemet med
en mer utokad informell samverkan béade for materielfragor och
andra fragor som ror det militara forsvaret. Inom materielomradet
finns det en informell materielberedning som fyra till fem ganger
per ar traffas. | denna beredning deltar chefen for Forsvarsdepar-
tementets militira enhet, chefen for Forsvarsmaktens krigsorgani-
sationsavdelning samt chefen for Materielverkets systemledning. |
Forsvarsmaktens regleringsbrev for ar 2002 lamnas i flera fall upp-
gifter som ska l6sas i samverkan” med Regeringskansliet eller
genom att “bitrada” Regeringskansliet. Inom materielomradet
géller detta hur aterrapportering ska utformas for atgarder och dess
paverkan pa formaga for forband i insatsorganisationen. En struk-
tur for redovisning av Forsknings- och teknikutvecklingsplan ska
utformas av Forsvarsmakten i samverkan” med Regeringskansliet.
For flera andra omraden ska Forsvarsmakten genomfora verksam-
het i samarbete med Regeringskansliet. Exempel pa detta ar per-
spektivplanering, konferens for varnpliktsfragor, inriktning av
verksamhet med internationell tjanstgoring, utarbetande av forslag
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till metod for styrning och uppféljning av Foérsvarsmaktens kom-
petensmal, studie av produktion for forsvarsunderrattelser m.fl.
Aven Forsvarsmaktens instruktion (2000:55) reglerar att flera upp-
gifter ska l6sas i samverkan med eller genom att bitrdda Regerings-
kansliet (Forsvarsdepartementet).

I fragor som ror Forsvarsmaktens satt att organisera sin verk-
samhet kan regeringen édven i sarskilda fragor direkt ta éver myn-
dighetens beredningsansvar. For att bereda Forsvarsmaktens nya
fredsorganisation aren 1999 till 2000 arbetade en arbetsgrupp under
ledning av Chefen for Forsvarsdepartementets militdra enhet, med
bitrade fran Forsvarsmakten och med en referensgrupp med parla-
mentarisk representation. Gruppens arbete ledde fram till en pro-
position om Fdrsvarsmaktens nya fredsorganisation. Motsvarande
arbetssatt har &ven tillampats infor regeringens omprévning av
lokaliseringen av Férsvarsmaktens operativa insatsledning.

Vi bedomer att en &ndrad materielprocess bor leda till att For-
svarsdepartementet kraftsamlar resurser och kompetens for att
bereda de tidiga vagvalen i materielférsorjningen. Fokus i departe-
mentets styrning av processen bor flyttas och mindre kopplas till
en reaktiv beredning av materieldrenden, administration av reger-
ingsbeslut och atgarder som styrs av intraffade handelser. 1 sam-
band med végvalsfragor bor alla vasentliga investeringar och val av
anskaffningsformer vérderas av en beredning sammansatt av till-
racklig kompetens. Denna beredning bor innehélla kompetens for
bedémning av: koppling mellan langsiktiga operativa krav pa for-
maga och materielsystemens framtida funktion, langsiktig teknik-
utveckling och forskning, bedémning av ekonomi, risker och
modifierbarhet i pagédende anskaffningar och befintliga materiel-
system, industriell kapacitet och utveckling samt mdjligheter och
kopplingar mellan system i olika delar av totalforsvaret. Bered-
ningen bor ocksa foregas av en kvalitetsgranskning dar alla aspekter
pa forslagens genomforbarhet, risker och ekonomi ar granskade av
specialister som &r oberoende av den funktion som utarbetat for-
slagen.

Det finns de senaste aren en inriktning mot samverkan och
informell medverkan mellan Regeringskansliet och férsvarsmyn-
digheterna. Denna inriktning kan ses som en praktisk ldsning for
att astadkomma arbetsformer, som inte medges vid en strikt upp-
delning av ansvaret enligt den svenska modellen, dar regeringen
anger inriktning och beslutar medan myndigheterna genomfor
verksamheten. Som visats ovan, kan det emellertid uppsta en osa-
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kerhet om ansvarsgranser med dessa arbetsformer. Regeringens
inriktning och handlaggares inverkan kan uppfattas pa olika satt
och vem som bér ansvaret kan bli oklart. Vad det géller materiel-
anskaffningen bor det entydigt klargéras vem som enligt faststéllda
kriterier fattar beslut. Arbetsformerna bér med denna forutsattning
andd mojliggora en langtgdende medverkan av Regeringskansliets
handlaggare for att delta tidigt i myndigheternas beredningspro-
cess. En del av den hittillsvarande insatsen for detaljuppféljning bor
darigenom kunna avvecklas.

For Regeringskansliets prévning av materielarenden bor tillgdng
finnas i storre utstrdckning och samarbete etableras mellan ekono-
misk, internationell, sakerhetspolitisk, industriell och materieltek-
nisk kompetens. Prévningen bor innebéara att ndgon skarp grans
inte dras mellan vad som hittills ansetts vara militdra behov av
materiell formaga respektive vad som ansetts vara behov inom det
civila totalforsvaret. Denna prévning bor géras med utgangspunkt i
totalforsvarets formaga att hantera olika typer av hot.

4.3.3 En okad finansiell handlingsfrihet

Regeringens finansiella styrning av materielférsérjningen bor vara
sd ordnad att den stddjer verksamheten med sa fa negativa foljd-
effekter som mdjligt. Materielférsorjning ar ur ekonomisk synvin-
kel till sin karaktar en frdga om investeringar for att pa medellang
sikt uppna ett resultat, samtidigt som regeringen ska kunna styra
med en strikt budgetkontroll éver en flerdrig anskaffningsprocess.
For betydande delar av materielinvesteringarna éverstiger anvand-
ningstiden 20 ar. Materielforsorjning har flera likheter med infra-
strukturinvesteringar for exempelvis jarnvagar, vagar och flygplat-
ser. Det finns emellertid genom 6vergangen till ett anpassningsfor-
svar flera for forsvaret speciella villkor som ett stodjande finansie-
ringssystem bor tillgodose:

o Det finansiella systemet och regeringens styrmedel bor mojlig-
gora for regeringen att snabbt dstadkomma ett regeringsbeslut
om forandrad inriktning och omfattning till f6ljd av en forand-
rad forsvarspolitisk inriktning.

o Regeringen bor ha mdjlighet till finansiella styrmedel som
underlattar beslut om en &ndrad avvégning mellan olika typer
av formagor i ett anpassningsforsvar.
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o Regeringen bor ha mojlighet att flexibelt, inom de ramar som
riksdagen beslutat, éver tiden styra utnyttjandet av den del av
forsvarsanslagen som anvands till materielforsorjning och for
materielanknuten forskning och teknikutveckling.

I propositionen “Fortsatt fornyelse av totalforsvaret” redovisar
regeringen sina Gvervaganden om finansiering av atgarder for
anpassning. Kortare forsvarsbeslutsperioder och regelbundna kon-
trollstationer anses kunna bidra till méjligheten att gradvis anpassa
forsvarsformagan men hoga krav stélls pa beslutsfattandet. Beslut
maste kunna fattas snabbt for att ge storsta mojliga tid for nodvén-
diga atgarder som syftar till att hoja var forsvarsformaga. Forsvars-
beredningen har ocksa pekat pa behoven av att undvika langsiktiga
bindningar for att uppna en flexibilitet i forsvarsplaneringen som
medger att ekonomiska resurser kan identifieras och goras tillgang-
liga for anpassning pa bade kort och lang sikt.

Vi har varderat de finansiella styrmedlen ur framst tre aspekter;
transparents, effektivitet och flexibilitet.

Transparens

Kravet pa transparens medfor att den finansiella styrningen och
redovisningen sa nara som mojligt ska avspegla det faktiska vardet
av tillgdngar och skulder samt av resursforbrukningen. En utgangs-
punkt skulle da vara att statens kapitalkostnader ska foras ut pa de
verksamheter déar kostnaderna uppstar och att kostnader skrivs av
mot ett ekonomiskt resultat fordelat pd de ar som investeringen
anvands i verksamheten. Den i statsforvaltningen anvanda model-
len nér det galler anlaggningstillgangar ar att dessa finansieras med
lan i riksgaldskontoret varvid en avvagning underlittas mellan nyt-
tan av en investering och de kostnader som &r férknippade med
investeringen. Ett system med lanefinansiering av anlaggningstill-
gangar r infort i hela statsforvaltningen varvid anslagen avraknas i
takt med att myndigheten amorterar och betalar ranta pa olika
investeringar.

En lanefinansiering finns inte for materielanskaffning under
anslaget 6:2. Statens kapitalkostnader fors i detta fall inte ut pa
Forsvarsmaktens verksamheter utan redovisas i stéllet i klump pa
statsbudgeten. Den nuvarande utgiftsfinansieringen av materielfor-
sorjning medfor att investeringens vérde direktavskrivs till noll
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kronor oavsett hur manga ar framéat som investeringen har en ope-
rativ livslangd. En avveckling av ett materielsystem sker idag, fran-
sett specifika kostnader for att genomfdra avvecklingen, utan kost-
nad for staten. Nagon kostnadsinformation kan med direktavskriv-
ning inte genereras som speglar statens kostnader under ett materi-
elsystems hela livscykel vid anskaffning, utveckling, drift eller
avveckling. Inte heller speglar direktavskrivningen statens formo-
genhet. En lanefinansieringsmodell speglar verkligheten mer ratt-
visande bl.a. i samband med en &ndrad avskrivningstid. Om ett
materielsystem med en redovisad avskrivningstid om tio ar, kass-
eras efter fem ar, sa uppstar vid lanefinansiering en extra kostnad
vid avskrivningsaret, men inga kostnader finns de efterfoljande
aren. Redovisningsmassigt synliggors kostnaden for den fortida
avvecklingen. En nackdel vad géller transparents mellan investering
och ekonomisk redovisning &r dock att den ekonomiska livslang-
den ofta ér lang, och kan uppga till tjugofem ar. Efter nagot decen-
niums prisutveckling kommer de arliga avskrivningarna, som base-
ras pa anskaffningsvardet att vara sa laga, att de saknar samband
med de aktuella kostnaderna for en ateranskaffning. Ur synvinkeln
transparents har en lanefinansieringsmodell pétagliga fordelar
jamfort med den nuvarande direktavskrivningen mot anslag.

Effektivitet

Det finns vissa nackdelar med de nuvarande finansiella styrfor-
merna for anslaget 6:2 ur den aspekten att det finansiella systemet
ska understtdja och inte motverka effektivitet i verksamheten. Idag
anvands ondodigt stora resurser for att balansera den arliga anslags-
forbrukningen mot tilldelade anslagsramar. Dessa resurser bor i
stéllet anvéndas for reella problem med att planera och folja upp
materiel- och FoT -projekt med avseende pa tid, kostnad och kva-
litet. Investeringar i materielobjekt bor stddjas av incitament att
forlagga dem till det mest ekonomiskt fordelaktiga tillfalle eller da
det ur verksamhetens synvinkel dr mest [d&mpligt att prioritera en
anskaffning. Det ar oldmpligt ur affarsmassig synvinkel om styr-
formen i sig skapar incitament att gdra en investering med hansyn
till effekten pa anslagsforbrukning. Aktorerna saval vid myndighe-
terna som vid Regeringskansliet koncentrerar sig pa att precisions-
styra likviditet for ett ar pa bekostnad av resultatfokus. Resultatet
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har ocksa blivit att onoddiga och affarsmassigt tveksamma omfor-
handlingar genomforts med leverantorer.

Kravet pa att de finansiella styrmedlen ska framja en effektiv
hushéllning med resurser i det korta perspektivet kan ur en aspekt
anses vara battre tillgodosedd i ett system med lanefinansiering av
materielférsorjningen. Anslagsbelastningen blir vasentligt jamnare i
en lanemodell for investeringsbeslut i materielforsérjningen an med
utgiftsmodellen. Det kan dock konstateras att internationella stan-
dards for nationalrdkenskaper (ESA 95 och SNA 93) betraktar
anskaffning av krigsmateriel som konsumtion. En modell med
lanefinansiering skulle ocksa krava 6kade resurser for utbildnings-
insatser och for att administrera materielens invardering och for
administration av avskrivningar och rantekostnader.

Samma forbéttring av de finansiella styrmedlens bidrag till
effektiviteten i resursanvandning kan uppnas med andra medel.
Idag har anslaget 6:2 en medgiven kredit om 3 procent eller om-
kring 670 miljoner kronor. Pa grund av verksamhetens karaktar kan
detta anses vara en otillracklig marginal som leder till bristande
hushallning pa grund av tidigare- eller senarelaggning av utbetal-
ningar for investeringar. Det bor vara rationellt att systemet moj-
liggor att stora belopp sparas eller dverskrider anslaget for enskilda
ar men att anslaget balanseras 6ver tiden. I princip medfor en strikt
budgetkontroll pa arsbasis samma problem for alla statliga myndig-
heter. Skillnaden &r att anslaget for materielforsérjning ar avsevart
storre &n ett normalt anslag och att det i likhet med annan inve-
steringsverksamhet i hogteknologi ar vasentligt svarare att bedoma
resursforbrukningen pa arsbasis om en affarsmassig relation till
leverantorer samtidigt ska uppratthallas. Inom hela statsforvalt-
ningen har man ett system dar man far behalla sparande pa ett
anslag och &ven en anslagskredit som kan utnyttjas vid ett eventu-
ellt dverutnyttjande av anslaget. Enligt budgetlagen far regeringen
tillfalligt Overskrida ett ramanslag genom att ta i ansprak en
anslagskredit om hogst 10 procent av ett anvisat anslag. Regeringen
far ocksa anvanda outnyttjade budgetmedel i form av anslagsspa-
rande pa ramanslag under foljande ar. Sedan ar 1999 galler dock nya
bestdammelser fér myndigheternas ratt att disponera anslagsmedel.
Myndigheten far forst efter beslut av regeringen disponera den del
av anslagssparandet som 6verstiger 3 procent av anslaget. En alltfor
lag kredit ger incitament till dagens situation med likviditetsstyr-
ning och en for lag prioritering av statens affarsmassighet i den typ
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av langsiktig investeringsverksamhet som kannetecknar materiel-
forsorjningen.

Utredningen “Utvérdering och vidareutveckling av budgetpro-
cessen” (SOU 2000:61) granskade bl.a. hur anslagsférordningen
har tillampats. Utredningen beddmde i sitt betdnkande att
begransningsregeln i anslagsforordningens 118 kunde ge upphov
till en samre resurshushallning hos myndigheterna. En &ndring
foreslogs darfor, dar myndigheterna utan sarskilt beslut av reger-
ingen far disponera mer &n tre procent av éverfort anslagssparande.
Som det framgar tidigare har var utredning gjort liknande iakttagel-
ser om att statens likviditetsstyrning leder till en bristande hushall-
ning.

Forsvarets komplicerade investeringsverksamhet kan inte bedo-
mas bli lattare att prognostisera pa arsbasis da en ny materielstra-
tegi for forsvaret implementeras. Aven om det infors en stegvis
anskaffning och riskminimering genom en stérre inriktning mot
demonstration och simulering, sa kommer i det korta perspektivet
betydande osakerheter om det ekonomiska utfallet att kvarsta.
Detta beror pa en alltmer utokad utvecklingskomponent av hog-
teknologisk mjukvaruutveckling kombinerat med 6kade risker vid
internationella materielsamarbeten.

En effektiv hushallning av resurser for materielforsorjning forut-
sétter att det finns ett fértroende mellan myndigheter och reger-
ingen samt en langsiktig investeringsplan av god kvalitet. Reger-
ingen beréknar i budgetproposition anslagsutvecklingen fér andra
och tredje aret efter budgetaret for anslaget 6:2, liksom for andra
anslag pa statsbudgeten. Det &ar var uppfattning att den praxis som
utvecklats, dar varken denna berdknade anslagsforbrukning eller
sparande och krediter pa anslaget for materielforsérjning andras av
regering och Riksdag Gver tredrsperioder, annat 4n som ett resultat
forandrade forutsattningar och av gangse prisomrakningar, ar av
stor betydelse i sammanhanget.

Flexibilitet

En av de viktigaste aspekterna pa materielforsorjningen i ett
anpassningsforsvar ar att det finns finansiella styrmedel till stats-
makternas forfogande for att snabbare &n tidigare vasentligt kunna
andra resursinsatsens inriktning och omfattning. Huvuddelen av de
narmaste arens anslag i en materielplan ar intecknade genom lagda
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bestallningar och pagaende eller planerad anskaffning. Detta behov
av en Okad flexibilitet i den finansiella styrningen avser narmast
perioden ar 4-10 i den langsiktiga materielplanen.

Enligt budgetlagen 22 § ska andra tillgangar an anlaggningstill-
gangar, som anvands i statlig verksamhet normalt finansieras med
anslag. Detta galler ocksa vid investeringar i krigsmateriel.

I vissa situationer behdver finansieringssystemet emellertid
underlatta for regeringen och myndigheterna att snabbt o©ka
resursinsatsen utan att darfor i nartid behéva omprioritera och om-
planera hela materielforsérjningen. Detta kan annars orsaka en
bristande hushallning med statens resurser genom fordyrande
omforhandlingar med berdrda leverantdrer och Okade omstéll-
ningskostnader for fredsorganisationen. Sadana situationer kan
uppstd om ingangna internationella avtal genererar fordyringar,
som inte kunnat forutses — ett erfarenhetsmaéssigt relativt vanligt
fall vid ett omfattande internationellt materielsamarbete. P4 mot-
svarande sdtt kan det intréffa att starka samarbetspartners vid ett
mojligt internationellt samarbete stéller regeringen infor valet att
delta i det tidsperspektiv som dessa behover tillampa eller avsta fran
ett ur alla andra aspekter dnskvéart samarbete. Regeringens behov av
finansiella styrmedel i en sddan situation ar, att de ska medge att
sluta avtal om stOrre investeringar for materielsystem som motsva-
rar vart behov av férmaga. Detta ska dock kunna genomforas som
en vésentlig tidigarelaggning utan att den fér den skull medfor
storningar bade for berorda myndigheter och for berérd industri
for andra materielprojekt. Savitt vi kan bedéma 6ppnar budgetlagen
enligt 23 § for riksdagen att i enskilda fall tillata att infrastruktu-
rella investeringar finansieras med lan, vilket bor kunna gélla de sar-
skilda materielsysteminvesteringar som det har ar fragan om.

For att skapa den flexibilitet som kravs bor det i sddana situatio-
ner vara mojligt att tillgripa lanefinansiering for speciella i tiden
direkt riktade uppdrag. Ett exempel pa sadana finansiella I6sningar
for att skapa flexibilitet finns i regleringsbrev for ar 2001. Detta
avser Vagverket under utgiftsomrade 22, transportpolitik. Reger-
ingen har dér 6ronmérkt sarskilda véginvesteringar som behdvde
tidigareldggas. Den metod som regeringen med riksdagens godkén-
nande anvande var att lanefinansiera dessa projekt med villkor att
Vagverket aterbetalade hela investeringen Over anslaget de ar som
projekten tidigare var inplanerade for att utforas. Metoden skapar
mojlighet att tidigareldgga vésentliga investeringar utan att vasent-
ligt paverka anslaget, 6verskrida utgiftsramen eller genom omprio-
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riteringar orsaka effektforluster. Vi bedémer att denna metod bor
inféras inom materielférsérjningen for att oka flexibiliteten i vissa
situationer.

Materielplanens ointecknade utrymme &r av intresse for att
sakerstalla, att anslagsutrymmet inte ska bindas upp i langa
anskaffningsprojekt. Regeringen har i regleringsbrev for ar 2002
sérskilt angett att Forsvarsmakten ska planera materielforsorj-
ningen pa detta satt.

4.4 En &ndrad uppdragsstyrning

Det framfordes flera kritiska synpunkter vid utredningens semina-
rier som ror kvalitén i dialogen mellan bestéllare inom Forsvars-
makten och uppdragsmottagare vid FOrsvarets materielverk. Dessa
synpunkter géllde framst uppdragsdialogen, kompetens och organi-
sation inom Forsvarsmakten samt Materielverkets problem med att
effektuera bestéllningar.

Dialogen om bestéllningar forsvaras!

Det ansdgs att relationen mellan Materielverket och Forsvarsmakten
ofta brister vad det géller en kvalitetssékring av uppdragsrelationen.
Uppdragen ansags fran Materielverkets sida ofta komma med for kort
framforhallning. Beredningsprocessen vid Forsvarsmakten kunde ligga
s& sent att Materielverkets planering spracks. Det var ocksa svart att fa
kraven i bestallningar pa en tillrackligt hog niva. De kunde vara for
detaljerade.

Forsvarsmakten saknar en tillracklig kompetens och
organisation!

Dialogen om uppdrag ansags forsvarad av Forsvarsmaktens nya led-
ningsorganisation och av brist pd matchande kompetens hos For-
svarsmakten. Kompetensen ansags vara for spridd i den militara orga-
nisationen. En alltfér hoég personalomsattning vid Hdgkvarteret
genom dess system med rotationstjanstgoring forsvarade kontakterna
om materielsystemfragor. Forst i slutet av sin tjanstgoring vid Hog-
kvarteret ansags handlaggare ha kommit till insikt om problemen och
processen. Bestallare vid Hogkvarteret ansags av Materielverkets upp-
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dragstagare ofta vara daligt forberedda och Iamnade oklara och sena
bestallningar. Inte heller ansags dialogen ha underlattats av Forsvars-
maktens nya ledningsorganisation med dess uppdelning av uppgifter
mellan Krigsférbandsledningen och Strategiledningen. Hégkvarteret
ansags behdva en battre kontinuitet samt forstarkt systemtankande och
analysformaga.

Ur forskares synvinkel var Férsvarsmakten langt ifran det nuldge
dar forskare befann sig. Detta ledde till att Férsvarsmakten inte ville
ta till sig nya resultat. Det tar for lang tid for Hogkvarteret att upp-
marksamma nya forskningsomraden.

Materielverket har problem med att levereral!

Ur Forsvarsmaktens synvinkel var Materielverket alltfor trimmat
idag. Det var svart att lita pa att ett a&rende kunde hanteras tillrackligt
snabbt. Mindre upphandlingar tog for lang tid och handlaggare vid
Materielverket kunde vara upptagna i manader framat dd man ville
bestéalla en tjanst. Inte heller levererades bestallningar till leverantorer
tillrackligt snabbt.

Vi beddmer att dessa problembilder indikerar en otydlig uppfatt-
ning om ansvarsfordelningen mellan bestéllare och utférare i upp-
dragsdialogen om ett materielsystem. Aktorernas forvantningar pa
varandra kan vasentligt skilja sig t. Aven grinssnittet mellan mate-
rielprocessen och krigsforbandsprocessen kan ha varit otydligt.
Seminariedeltagarnas uppfattning ger ocksa ett tydligt uttryck for
det resurs- och kompetensproblem inom materielprocessen som
andra utredningar tidigare patalat

4.4.1  En mer sammanhallen planeringsprocess

Fo6ljande processer styr i princip forbandsutvecklingen i det mili-
tdra forsvaret. Med studieverksamheten som grund tar FoOrsvars-
makten fram underlag till regeringen for de krav pa formaga som
Forsvarsmakten ska uppfylla. Underlagen hamtas fran langsiktiga
studier, studier inom perspektivplaneringen samt fran forskning
och teknikstudier. Regeringen tar sedan stéllning till dessa krav pa
formaga. | nasta steg bearbetas dessa formagor inom Hogkvarteret
och bryts ner till operativa ramvillkor. Forbanden ska beskrivas sa
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att deras prestanda och kapacitet klart ska framga, bl. a. vad fardig-
utbildade forband ska kunna utfora, hur de éversiktligt &r samman-
satta och i vilken miljo de ska kunna upptrédda och verka. Denna
malsattning for forbanden kallas Taktisk Organisatorisk Ekono-
misk Malsattning (TOEM) och utgdr grunden for att beskriva den
materiel som behdvs.

De omorganisationer som genomforts inom Hogkvarteret 1998
och sommaren 2000 medfdrde att forsvarsgrensledningarna for-
svann och att en Strategiledning, en Krigsférbandsledning och en
Grundorganisationsledning skapades samtidigt som Operations-
ledningen med de taktiska kommandona 6verfordes till den nya
Operativa insatsledningen. Ur materielprocessens synvinkel skapa-
des darigenom bdttre organisatoriska forutsattningar for att sam-
manhallet leda materielforsérjningen oavsett typ av forméaga som
skulle uppnas samtidigt med en fokusering pa de langsiktiga sam-
banden mellan materielforsérjning och forbandsutveckling.

Vi har inhdmtat foljande beskrivning av utvecklingen av dessa
processer inom Forsvarsmakten. Vid omorganisationerna gjordes
omfattande reduktioner av personalen vid Hogkvarteret samtidigt
som personalomséttningen har varit mycket hdg. Att dessa intraf-
fat parallellt med Foérsvarsmaktens omstrukturering har samman-
taget medfort att arbetsuppgifterna 6kat och medfort en resurs-
brist. Vi har tidigare under punkt 3.1 och 3.2 redovisat innebdrden
av den mycket omfattande omstrukturering som Fdrsvarsmakten
genomgar. De problem som redovisas nedan maste delvis ses i lju-
set av att mycket av organisationens kraft gatt at for att planera och
genomfora denna omstrukturering. Vi beddmer darfor inte att
denna period fran 1999 till &r 2001 kan anses vara representativ for
Forsvarsmaktens kapacitet att utveckla och leda effektiva proces-
ser. Vi behandlar fortsattningsvis Gvervdganden om resurser och
kompetens fér Forsvarsmaktens del av processen under punkt 4.4.5
nedan.

Hittills har kopplingen mellan Hogkvarterets Strategiledning
och dess Krigsforbandsledning inte varit tillrdckligt utvecklad.
Sparbarheten mellan perspektivplaner, forsvarsmaktsplaner och
materielanskaffningsplaner har inte varit tydlig varfér materielfor-
sorjningen i viss man skett i ett eget spar. De omorganisationer
som Hogkvarteret gjort har inte skapat forutsattningarna for att
utveckla nodvéndiga arbetsformer, metoder och personal for pro-
cessen. Kontinuiteten i processutvecklingen har darfor varit brist-
fallig. Processen var inte heller fordelad med ett tydligt ansvar.
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Forst i slutet av ar 2001 kunde resurser avdelas for att utveckla del-
processerna i krigsforbandsprocessen for att astadkomma en spar-
barhet mellan perspektivplaneringen, férsvarsmaktsplanen och till
materielplanen. De nya krav som stéllts fran riksdag och regering
pa en successivt 0kad interoperabilitet hos Forsvarsmaktens for-
band liksom inriktningen mot ett Okat internationellt samarbete
innebar en kraftfull forandring. De resurser som kravdes for att
forstarka och utveckla kompetens for att uppfylla dessa krav fanns
inte tidigare och dr under uppbyggnad.

Studieverksamheten ar avgorande for mojligheten att fa en fun-
gerande process dar statsmakternas krav pa formaga hos forsvaret
leder till konkreta atgéarder for att forsorja forband med olika typer
av materielsystem. Studiernas betydelse och deras genomslag i
materielforsorjningen har haft brister. De langsiktiga perspektiv-
studierna har hittills inte kompletterats sa att de genererar direktiv
for underlagsstudier. Sa lange detta inte gjorts kommer inte reger-
ingens uppdrag i de senaste tva arens regleringsbrev om en okad
sparbarhet mellan operativ formaga och forband att realiseras. Ett
antal studier inom de flesta funktionsomradena har genomforts och
avrapporterats under de senaste aren. En dverblick av resultaten har
ofta saknats eftersom de inte kopplats till en 6vergripande malbild
och flera inte har blivit varderade. Den langsiktiga forskningen som
utfors pa uppdrag till Totalforsvarets forskningsinstitut har
genomforts brett och enligt en utarbetad strategi men med begrén-
sad formaga hos Forsvarsmakten att fora in forsknings- och studie-
resultat i processen. Resultaten av studierna har varit besvérliga att
fora ut i organisationen till sakavdelningar och taktiska centra for
att omsdttas i &ndrade eller nya s.k. TOEM. Hittills har man ur
krigsforbandsprocessens synvinkel och darmed paverkande materi-
elprocessen saknat indata fran Strategiledningen av typ “hur
manga”, "hur ofta” och "hur lange”.

I ndgon utstrackning kan man hanfora dessa problem till att For-
svarsmaktens planering och avvéagning under senare ar har praglats
av stora ekonomiska problem i form av en stor organisation i for-
hallande till ekonomi och handelsestyrd verksamhet till foljd av
likviditetskriser. Det kan inte heller uteslutas att resursproblem
bidragit till svarigheterna. Vi bedomer emellertid att det inte &r
andamalsenligt att genomfdra nagot forslag som medfor att andra
organisationer skulle Gverta ansvaret for exempelvis delar av stu-
dieverksamheten. Ett sddant forslag utgar fran att det i huvudsak ar
fraga om ett resurs- och kompetensproblem. Enligt var bedomning
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ar det i hogre grad en fraga om hur planerings- och materielproces-
sen organiseras och styrs. Forsvarsmakten angriper ocksa sjalv pro-
blemen med sparbarhet och krigsforbandsprocessen pa detta satt
sedan hosten ar 2001. En dversyn har paborijats i Hogkvarteret som
i januari 2002 medfort att det nu utgivits styrande direktiv for
krigsforbandsprocessen som troligen dédrmed har blivit tydligare.
Ambitionen &r att 6versynen leder till att man kan hantera kopp-
lingen mellan forskningsresultat, perspektivstudier och andra stu-
dier samt att formagan till vardering och inriktning av langsiktig
utveckling forbattras. Det torde knappast idag kunna redovisas
nagon direkt tydlig effekt pa materielprocessen av denna 6versyn.

De langsiktiga studier som genomforts i form av funktionsstu-
dier for bekdmpning och ledning liksom for andra funktioner bor
leda till studier av operativ formaga pa medellang sikt i forsta hand
for behoven pa tio till femton ars sikt. Denna funktion behéver bli
vasentligt forstarkt i forhallande till nulaget. Vi bedomer att det
kommer att krdvas en god styrkraft i funktionen for att férankra ny
teknik och oprovade koncept och driva materielférsérjningen mot
att realisera ett nytdnkande.

Forsvarsmakten bor sammanhélla bade den langsiktiga FoU-
verksamheten, andra langsiktiga studier, perspektivplaneringen och
utformningen av krav pa operativ formaga inom en funktion som
disponerar alla medel for langsiktig FoT-verksamhet. Funktionen
bor ocksa svara for uppdrag om det inledande skedet i ett materiel-
projekt. Funktionen bor darfor ha ett uttalat ansvar for krav pa
materiell formaga pa fem till tio ars sikt inklusive avvagningar mot
beslutade eller igangsatta studier och anskaffningar inom materiel-
forsorjningsplanen. Detta medfor att denna funktion ocksad bor
gora avvagningar mot befintliga materielprojekt for vidmakthal-
lande eller vidareutveckling inom samma formageomrade. For-
svarsmakten ska ocksa svara for att den langsiktiga materielforsorj-
ningsplanen &aven inkluderar atgarder for att kartlaigga och vid-
makthalla den industriella kompetens som ar langsiktigt nodvandig
i ett anpassningsforsvar. Aven denna uppgift ligger naturligt pa en
funktion som svarar for planeringen av formaga pa 5-20 ars sikt.
Var slutsats ar darfor att den beskrivna funktionen maste ha ansva-
ret for framtagande av materielférsorjningsplanen i sin helhet, dven
om underlag om pagaende materielprojekt eller utveckling av stra-
tegisk kompetens produceras genom uppdrag till andra funktioner.

Denna funktion bor déarefter — efter regeringens godkédnnande —
utforma preciserade uppdrag till en annan funktion att genomfétra
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anskaffning av en viss formaga inom de olika omradena. For saval
studieverksamheten som for anskaffningsverksamheten boér det
finnas en utsedd ansvarig inom respektive funktion som inom pre-
ciserade ramar fOor budget och verksamhet genomfor studie- /FoT-
verksamhet respektive materielférsérjning.

4.4.2  Ett tydligare ansvar for bestallare, utférare och
leverantor

I en inledande fas av materielprocessen ska det finnas arbetsformer
dar kompetenser inom atskilliga kompetensomraden samverkar
integrerat mot malet att driva ett projekt inom givna ramar och
med klara ansvarsforhéallanden. Som stod for denna fas ska det
kunna finnas resurshallare som utvecklar och erbjuder tjanster oav-
sett vilken myndighet eller annan organisation som de represente-
rar. | en varderingsfas ska ett beslutsunderlag produceras som inte i
detalj specificerar funktionskrav pa tekniska komponenter eller
delsystem. Varderingsfasen ska leda till en specifikation av de ope-
rativa och taktiska formagor som det tekniska systemet ska med-
verka till att uppna och vilka granssnitt det ska ha for att integreras
med andra delfunktioner i ett system pa hogre niva. Vérderings-
fasen ska ocksa resultera i underlag som varderar realiserbarhet och
mdjliga anskaffningsformer med en tillrécklig grad av sékerhet.

De synpunkter som framfordes vid utredningens seminarier
indikerar att dialogen mellan bestéllare inom Hogkvarteret och
utforare vid Materielverket inte har funnit sina tydliga roller. Detta
beror sannolikt pa att sddana processer inte &nnu utformats for den
nya inriktningen av materielférsoérjningen.

Det ansags att Forsvarsmakten var for svag i dialogen med Mate-
rielverket beroende pa ett kunskapsunderldge dd man kom till
bestéllningar. Systemtdnkandet var for svagt i Hogkvarteret och
dialogen hade brister om hur man skulle ga vidare efter demonstra-
tions- och prototypskeden. Samtidigt ansags den materielplan som
Forsvarsmakten utformade vara for detaljerad och reellt vara i
konflikt med materielforsorjningsstrategins betoning av funktion,
flexibilitet och alternativa val. Ur bestéllarperspektiv framkom lik-
nande osdkerhet om rollerna men med andra férklaringsgrunder.
Det ansags fortfarande finnas en brist pa samsyn men att den suc-
cessivt forbattrades, och att relationen mycket var en frdga om
kommunikation. Materielverkets utforare fokuserade pa produkten
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medan den for Forsvarsmakten bara var en del i ett storre system
dar allt maste finnas pa plats. Materielverket ansags ha en tendens
att hoppa 6ver den forbandsstruktur som ska vara bestimmande
for materielbehovet och ga direkt pa den formaga som materielen
skulle ha. Organisationen hade problem att stélla om sig tillrackligt
snabbt och slappa projekt som var pa vag att avvecklas.

Problemen har uppmarksammats av Fdrsvarsmakten, som har
beslutat genomfora ett utvecklingsarbete for att skapa tydliga pro-
cesser for samverkan i materielprocessen. Projektet som genomfors
med deltagande av Materielverket syftar till att under ar 2002 defi-
niera roller, ansvar, gransytor samt krav pa indata och utdata.

En forklaring till om ett materielprojekt lyckats eller misslyckats
kan vara hur dialogen mellan bestéllare och utforare har fungerat. |
syfte att undersoka vilka som ar viktiga framgangsfaktorer i materi-
elforsorjningen genomforde Forsvarsmakten pa var utrednings
uppdrag en studie. Studiens upplaggning och resultat framgar 6ver-
siktligt av bilaga 4.

Studien syftade till att identifiera generella framgangsfaktorer da
materielprojekt organiseras och genomfdrs. For att identifiera
framgéangsfaktorer och ange kriterier for lyckade projekt skulle ett
antal exempel pa materielsystem dar utvecklingsarbetet infriat eller
Overtraffat forvantningarna véljas. Dessutom skulle dessa identifie-
rade framgangsfaktorer kontrolleras mot studier av andra projekt
som inte varit framgangsrika. Studien las upp sa att tre materiel-
projekt valdes med hjalp av olika kriterier. Saledes skulle alla for-
svarsgrenar vara representerade. Minst ett skulle ha en projektram
overstigande en miljard kronor och ett skulle vara medelstort. Bade
projekt i tidiga skeden respektive under eller efter utvecklingsske-
det skulle ingd. Minst ett av projekten skulle ha moment av inter-
nationellt materielsamarbete och ett vara helt nationellt och enbart
med leverantdrer baserade i Sverige.

Sammantaget omfattade projektramarna fér de valda studiepro-
jekten omkring 2,8 miljarder kronor. De viktigaste framgangsfak-
torerna som identifierades var:

o Kontinuitet krévdes for nyckelpersoner i projekten. Det var
viktigt for att projekten skulle kunna bygga upp och behalla
den kompetens som kravdes.

e Tydliga matbara mal. Detta var en viktig forutsittning for en
vél fungerande projektstyrning och for att enighet skulle finnas
bade inom projektet och mellan den som bestallt projektet och
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projektgruppen. Det ska finnas en noggrann och tydlig pro-
jektplanering, med tydlig etappindelning och férdefinierade ut-
varderingskriterier.

e Projektledarskap som bidrar till ett gott projektklimat. Dérige-
nom skapas delaktighet och engagemang som dr en viktig for-
utsattning for framgang. Omsorg kravdes vid rekrytering av
projektmedlemmar. Det &r viktigt att projektet har egna man-
dat och resurser, vilket medfor kortare beslutsvagar och -tider.

e Inom projektet ska det finnas riskanalys och atgéardsstrategier
varigenom projektet tvingas fokusera pa problemldsning. Val
underbyggda beslut &r viktiga for en bra projektstart och en
extern utvardering av varje fas kan underldtta beddémning av ar-
betsinsats och foreslagna losningar.

Den jamforelse som gjordes mellan dessa framgangsfaktorer och
projekt med problem visade att sadana faktorer till stora delar inte
var uppfyllda i dessa projekt. Var utredning inhamtade ocksa leve-
rantérernas bedémning av vilka erfarenheter som kunde dras fran
ett par problematiska materielprojekt som géllde tekniskt komplex
modifiering och utveckling. Foljande erfarenheter ansag industrin
kunde dras for framtida projekt med utgangspunkt fran de grans-
kade projekten. Vasentliga brister i nedanstaende avseenden ansags
ha orsakat de stora kostnadstverdrag och forseningar som drabbat
projekten.

1. Inledande studier

Ett fokus kravs pa den inledande fasen. En grundférutsattning for
en framgangsrik systemutveckling ar att det finns formaga att
genomfora ingdende operativa studier som leder till att Forsvars-
maktens operativa krav dr tydliga. Detta innebér att det noga for-
muleras vilka nya funktioner och vilka prestanda som kravs alter-
nativt efterstravas.

Detta kan kréava noggranna forundersokningar inklusive experi-
ment. En tydlig teknisk huvudspecifikation bér i samband med
modifiering tas fram i samarbete med en leveranttr. Innan ett
materielprojekt startar maste avvagningen prestanda — kostnad -
tidplan vara definierade och 6verenskomna mellan Forsvarsmakten
och Forsvarets materielverk.
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2. Projektupplégg

Projektuppldgget bor forutse en stegvis utveckling eller forandring
av systemet. Infor ett nytt projekt ar det vitalt att en ingaende risk-
analys genomfors med en allmén vardering av osdkerheter. Vérde-
ring bor ske av den totala riskbilden inkluderande teknik, industri-
ell kompetens, resurser, tidplan samt kostnader. Denna process
maste ledas av bestallaren med hjélp av intern och extern expertis.
Regeringskansliet bor fore en projektstart efterfraga vilken risk-
analys som genomforts och varfor ett visst leverantorsupplégg for-
ordats.

Projekten av ndgon omfattning bor alltid indelas i vél definierade
milstolpar med tydligt angivna delprestationer for att underlatta
ledning och uppf6ljning.

3. Projektorganisationen

Béade for modifieringar liksom for utveckling av tekniskt komplexa
system bor arbetet redan i ett inledande skede ske i tydligt definie-
rade projekt. Projektgrupper bor byggas upp med representanter
for Forsvarsmakten, Forsvarets materielverk, Systemleverantdr och
annan lamplig expertis. Industriell kompetens kan har tillfora var-
defulla bidrag och i vissa fall vara nédvandig. Som en grund for
fortsattningen kan i vissa fall tidiga experimentella forsok behova
komplettera teoretiska studier.

4. Teknisk design

Systemutformningen bor styras mot en robust systemarkitektur
med en god utvecklings- och forandringspotential. Sa langt som
mojligt bor internationellt gangbara standards véljas for datakom-
munikation och grénssnitt. De regler och principer for att styra
systemutformningen som bestdms ska medge en stegvis utveckling.

5. Val av leverantOrer

Ett uppldagg bor véljas med en tydlig industriell huvudleverantor,
som har att ta ett ansvar for helheten. Tydliga dtaganden bor inga
for typarbete inklusive verifiering och validering av egenskaper.
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Detta medfor ocksa behov av farre tekniska resurser fran Forsva-
rets materielverk och bidrar till kompetensutvecklingen inom indu-
strin. Offert- och kontraktsfasen boér fastldgga alla styrande regler
liksom arbetsmetodik mellan bestéllare och leverantor.

6. Kompetensbehov

Forsvarsmaktens huvudansvar fér de operativa studierna kraver
kompetens for att pa hdg niva forstd ledningen av militara opera-
tioner genom att operationsanalytiska studier kan genomfdras.
Formaga maste finnas for att med en god kontinuitet och en stabil
kunskapskarna beskriva och formulera de operativa kraven. For-
svarsingenjorer med hogskoleutbildning &r av stort virde kom-
pletterat med erfarna officerare med god systemblick och ett brett
allméntekniskt kunnande.

Huvudansvaret for Forsvarets materielverk maste baseras pa en
god kompetens att forstd de operativa kraven liksom en god
systemdverblick. Det &r vitalt att det finns kompetens att 6verord-
nat forsta och vardera systemarkitekturer och datakommunikation
for att skapa bl.a. ledningssystem som &r anvandbara for lang tid
framat. Det ar vidare vasentligt att det finns formaga att vardera
risker, ledning och certifiering av hela projektarbetet samt for styr-
ning av systemkonfiguration.

Var utredning bedomer att forandringar bor goras i sattet att
fordela ansvar och genomfora materielprocessen. Det finns da skl
att beakta, att de hér redovisade beskrivningarna fokuserar problem
i materielforsorjningen. Det ar emellertid var uppfattning, att en
stor del av hittillsvarande processer har resulterat i en effektiv
utveckling och anskaffning av system for det militéra forsvaret. De
forandringar som ska goras maste darfor ha som mal att ytterligare
forbattra processen. Malen for en forandring bor vara att utveckla
en process dar materielforsorjningen baseras pa den efterfragade
formagan for forband och genomfors med ett minskat risktagande
och med en riktig balans mellan krav pa prestanda, tider och kost-
nader Over systemens livscykel. Vidare boér tider for utveckling och
anskaffning av nya tekniska ldsningar skédras ner for att sdkerstalla
minskade kostnader, kvalitet i forbandsmateriel och tillvaxt av
industriella fordelar vid ett internationellt materielsamarbete. Vad
det galler de ingangsatta projekten maste malet vara att de ska leve-
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rera resultat vid de tidpunkter, med de kostnader och minst de pre-
standa och kvalitéer som forvantades da beslutet togs om invester-
ingen.

For att materielforsérjningen ska planeras och féljas upp mer i
termer av formagor och funktioner samt med ett tydligt ansvar for
genomforande och beslut behdéver styrformer éndras bade i For-
svarsmakten och i Forsvarets materielverk. Vi bedomer att den
nuvarande langa kedjan av processuella uppdrag inom departement
och myndigheter leder till en onddigt lang tidsatgang och mer-
administration. Den nuvarande rutinen med dialoger och bestéll-
ningar pa materielsystemniva leder till manga och detaljerade
bestallningar i forhallande till leveranserna fran industrin av bruks-
fardig materiel. For att korta ner kedjan maste uppdragsdialogen
hos bade bestillare och utforare fokusera en hog systemnivd med
tydliga och stabila befogenheter och ansvarsomraden for de perso-
ner som tréaffar 6verenskommelser om uppdrag inom materielfor-
sorjningen. Med Overenskommelser om uppdrag pa en hog
systemnivad och med krav utformade i funktions- och formage-
termer kan bestéllningarna kopplas tydligare till motsvarande
ansvar i de bagge myndigheterna.

Bestéllaren av system for det militdra forsvaret ar FOrsvarsmak-
ten. Det bdor inom Forsvarsmaktens Hogkvarter finnas en funktion
som svarar for avvagning mellan olika typer av férmaga och for
prioritering av de resurser som kravs for att uppna olika typer av
formaga. Denna funktion maste ocksa disponera operationsanaly-
tisk kompetens och kunna Gversitta krav pa forbandsformaga till
grova krav pa formaga som ett materielsystem ska kunna uppfylla.
Funktionen maste ocksa kunna disponera resurser for att svara for
systemsamband mellan funktionsomraden och bevaka att den
efterstravade flexibiliteten i systemkonfigurationen uppnas.

Inom Hogkvarteret bor det for respektive funktionsomrade —
f.n. mark, sjo, luft etc. — finnas en fysisk person utsedd att ansvara
for ledning av materielforsérjning inom funktionsomradet. Denna
befattning ansvarar for att genom ingdende operativa studier for-
mulera krav pa formaga, for beslut inom faststéllda kvalitets-, bud-
get- och tidsramar samt for att godkanna uppnadda etapper eller
milstolpar i materielférsérjningen inom dessa ramar. Exempelvis
kunde kraven pa ett flygsystem tidigare uttryckas som prestanda-
krav samt taktiska och ekonomiska krav. Den efterfragade forma-
gan kommer i stéllet i framtiden att uttryckas som formaga till
luftforsvar mot olika typer och storlekar pd angrepp. Denna for-
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maga kan efter ett inledande studieskede forslas forverkligad
genom kombinationer av férvarningssystem, bemannade och obe-
mannade luftfarkoster (UAV), missiler och ledningssystem. Denna
befattning svarar for att ta fram underlag for beslut om finansiering
av ett inledande skede samt en plan som preciserar férmaga, tider
och kostnader for det inledande skedet. Befattningen bor ocksa
ansvara for att driva vidare materielprojekt till forslag om att starta
ett nytt skede i materielprocessen. Detta bor inkludera beslut om
att driva preciseringen av funktioner och prestanda vidare genom
experiment, simulering och demonstratorer om funktionerna inte
ar tillrackligt tydligt preciserade. Det &r denna befattning som bor
prova om foreslagna losningar uppfyller de krav pa formaga som
har formulerats.

Redan da ett krav pd en formaga faststallts bor den funktions-
ansvarige utforma detaljerade krav pa ett integrerat projekt team,
vilket bor vara den organisation som genomfor materielforsorj-
ningen. | uppdrag definieras krav pa férmaga, tider och kostnader.
Denna projektgrupp leds av en utsedd projektledare som bér utses
pa grundval av sin utbildning, erfarenhet och sin kompetens att
leda den typ av projekt som ska realiseras. Denne kan komma fran
den militara stabs- eller forbandsorganisationen, fran Materielver-
ket, vara forskare eller ha en mangarig erfarenhet som projektledare
inom industrin. Projektledaren har ansvaret for att inom givna
ramar och med Overenskomna matbara mal genomfora uppdraget
och rapporterar till den som ar ansvarig for funktionsomradet.
Projektet har ett delegerat mandat att besluta inom givna ramar och
disponerar de avsatta ekonomiska resurserna. Projektledaren har
vidare ett avgorande inflytande pa vilka personella och andra resur-
ser som utnyttjas sedan de en gang avtalats med resurshallare. Pro-
jektledaren maste kunna rekryteras for en avsevard del av projekt-
tiden och succession pa denna befattning planeras och genomforas
Over en langre tidsperiod.

For att projekten bade ska genomféras med en effektiv dverblick
och utan forseningar pa projektnivan sammansatts projekten med
den kompetens som behdvs i respektive skede. Forsvarets materiel-
verk bor ha huvudansvaret for att utveckla och vidmakthalla flera
av dessa kompetenser. Andra resurshallare utgors av Totalforsva-
rets forskningsinstitut, Forsvarsmaktens taktiska centra, férband
och logistikfunktion, industrier inom funktionsomradet baserade i
Sverige eller andra lander men &ven for vissa funktionsomraden
inom totalforsvaret, sisom Forsvarshdgskolan, Statens Raddnings-
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verk, eller Forsvarets radioanstalt. Oavsett om avtal har slutits med
leverantdrer om medverkan i projektgruppen eller inte bér samar-
bete med berdrda industrier ske under det inledande skedet.

| ett inledande skede for studier av kraven bor ett underlag for
investeringen tas fram som planerar ett utvarderingsskede och gor
en grov kalkyl over tid-, kostnads- och funktionskrav for projektet
som helhet. Aven bedémd modifierbarhet och kostnader over livs-
cykeln ska anges. | detta skede kan planen inkludera forsok och
simuleringar for att precisera tekniskt majliga alternativ. Vid ett
eventuellt beslut om fortsatt projektinriktning ska ett efterfoljande
skede utvérdera de funktioner som ett system maste ha i olika
alternativ for att uppfylla krav pa en viss formaga.

Malet for en sadan tydlig ansvarsfordelning mellan bestallare och
utforare samt tyngdpunkten pa de inledande skedena ar att mini-
mera riskerna under krav- och utvérderingsfaserna. Ett beslut om
anskaffning syftar darigenom till att fd en hog tillforlitlighet vad
det galler att projektmalen nas i tid, med erforderlig flexibilitet
inbyggd i systemen och att livscykelkostnad, arliga driftkostnader
och prestanda hos anskaffade system blir de avsedda.

I punkt 4.3.2 bedémer vi att en vardering bor ske av vésentliga
materielsystemfragor till stod for Regeringskansliet. Vi anser att
denna ocksa bor foregas av en kvalitetsgranskning dar alla aspekter
pa forslagens genomforbarhet, risker och ekonomi ar granskade av
specialister som &r oberoende av den funktion som utarbetat for-
slagen. En sadan funktion bor inréttas fristaende fran projektgrup-
perna och den omréadesansvariga funktionen.

4.4.3  En ledning i termer av forméaga

En nodvandig forutsattning for uppdrag pa hog systemniva ar ett
gott samarbete och ett gemensamt, val definierat arbetssatt, fran
studier till uppdragsdefinitioner. Har beddms aktdrerna ha en del
utvecklingsarbete kvar. Flera principiellt inriktade utredningsarbe-
ten pagar parallellt inom systemeringsomradet vid myndigheterna.
Metodiken for att malstyra forsvarets utveckling i formagetermer
behéver utvecklas till en sammanhédngande styrprocess. Vi har valt
att redovisa ett I6sningsforslag, som utgar ifran att man infor en
integrerad stabsprocess pa forsvarssystemnivan.

Forsvarsmakten ska kunna sétta upp ett antal krigsférband, for
att inom ramen for det militara forsvarssystemets regelverk losa
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operativa uppgifter av de slag som statsmakterna beslutat. Styrning
av krigsforbandens verksamheter vid insats sker genom insatsled-
ning, for vilket Forsvarsmakten har en huvudprocess. Den tilldm-
pas pa alla kommandonivaer och har skedena planering, genomfo-
rande och uppféljning. De verksamheter som inte producerar
insatsledning och krigsforbandsinsatser, syftar istéllet till uppbygg-
nad av och forsorjning med de resurser som krigsforbanden behd-
ver, samt utveckling av regelverket. Styrningen av dessa verksam-
heter sker genom en forvaltningsledning. Det finns en grundldg-
gande skillnad i anvandningen av formagebegreppet. For insatsled-
ningen galler det i forsta hand att veta vilken formaga krigsforban-
den verkligen har eller kan uppna i det korta perspektivet. For for-
valtningsledningen galler att veta vilka investeringar och forsorj-
ningslosningar som effektivast bygger upp 6nskad formaga.

Inom forvaltningsledningen anvands formagetermer for att sétta
mal for utvecklingen av krigsforband. Ett krigsforbands satt att
I6sa uppgifter &r i princip en systemlésning for dess egna verksam-
hetssystem. Sett som ett system beskriver formagetermerna for-
bandets systemmalsattning. Forbandets verksamhet indelas syste-
matiskt i funktioner som tillsammans &stadkommer formagan.
Exempel pa funktioner i sa gott som alla forband ar underrattelse-
och sambandsfunktioner. Sjomalsbekéampning ar exempel pa en
specialiserad funktion, men som &nda kan finnas i flera olika
krigsforband. Malsattningar funktionsvis kan ses som en fordjup-
ning och detaljering av formagan.

Flera krigsforbands satt att tillsammans I6sa uppgifter, ar pa
motsvarande sétt ett gemensamt Gverordnat verksamhetssystem,
ett forsvarssystem. Om samma funktionsindelning anvénds for alla
typer av forband, kan en malsattning for hela forsvarssystemet ut-
arbetas utifran de forbandsvisa funktionsmalsattningarna. Med led-
ning av en sadan systemmalséttning kan olika grader av samverkan
mellan forbanden studeras och leda till krav pa ett mera integrerat
verkningssatt. Vi har tagit del av pagadende perspektivstudier och
dessa visar pa hur framtida forsvarsformagor bor byggas upp med
en hog grad av sddan integration. Forvaltningsledningens ledning i
termer av formaga bor fokusera mer pa att langsiktigt styra resurser
for att realisera hela forsvarssystem an pa enskilda krigsforbands
resursbehov.

Forsvarsmakten anvander idag inom materielforsorjningen olika
definitioner av funktion i studier, planering och genomférande av
produktionen. Detta kan ses som en naturlig utveckling fran tidi-
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gare tydliga forsvarsgrensvisa funktionsansvar till nadgon for fram-
tiden battre passande ansvarsstruktur. Vi bedémer dock att det
foreligger alltfor oklara ansvarsforhallanden nar inriktning inte kan
ges i samma funktionsvisa termer for planering, genomfdrande och
uppfoljning. Konsekvensen av detta ar svarigheter for Forsvars-
maktens ledning att 6verblicka och redogéra for den totala plane-
rade formageutvecklingen fran det korta till det langa perspektivet.
Vi har erfarit att bristerna i ansvarsfordelningen fér funktioner i
Forsvarsmakten leder till oklara relationer ocksa i dialogen med
Forsvarets Materielverk om utveckling av de tekniska systemen.

Funktionsmalsattningar skulle ocksa innebara en stabilare grund
for systemeringsarbeten inom materielférsorjningen. Vi har tagit
del av den pagédende metodutvecklingen for systemering av for-
svarssystem. Den bygger pa grundtanken att en malbild uppbyggd
av funktionsmalsattningar ocksa maste motsvaras av en systemmo-
dell for att realisera ett forsvarssystem. Aven om de sikerhets- och
forsvarspolitiska bedémningarna inte leder till en full utbyggnad pa
kort eller medellang sikt, ar det nddvandigt att forsakra sig om att
det vid behov kan ske en snabb expansion. | detta fall ska alltid de
krav identifieras som behovs for en sadan anpassningsformaga.
Aven nar det sikerhetspolitiska ldget 4r sédant att forsvarssystemen
kan realiseras i mindre omfattning, s maste dnda vissa krav tillgo-
doses. FOr att vara siker pa att det gar att uppna samfunktion ett
fullt utbyggt forsvarssystem maste en komplett systemmodell kon-
strueras. Modellen behdver inte vara mer omfattande dn att man
med hjélp av simuleringsverktyg kan ldgga fast vilken system-
struktur och vilka granssnitt som ska vara standardiserade. Utan en
sadan modell riskerar man senare anpassningslosningar ad hoc for
att uppna samfunktion i systemet. Detta till priset av hogre kost-
nader och forseningar. Att utveckla och uppratthalla ensade funk-
tionsmalsattningar och en Overgripande forsvarssystemmodell &r
enligt var uppfattning en grundlaggande forutsittning for att kunna
verkstilla forsvarets nya inriktnin och samtidigt hushalla med
resurser for nyinvesteringar. De informationer vi inhdmtat, visar att
betydande systemeringsarbeten aterstar innan denna grundforut-
sattning for anpassningsforsvaret kan anses uppnadd.

Med de samlade funktionsmalsattningarna som grund ska den
materiella férmagan kunna anpassas till varierade behov genom
uppdrag. Med materiell férmaga menar vi de funktioner och pre-
standa med vilka materielen och till materielen knutna tjanster
stodjer den forméaga som forbanden ska ha. Var syn pa formage-
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styrning, via uppdrag om materielforsorjning, framgar av i foljande
bild.

Figur 4.1. Formagestyrning via uppdrag

‘ Operativ formaga uttryckt i delform&gor, definierade i ett antal taktiska situationer

I [
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Den i hogkvarteret funktionsansvarige har att planera, lata
genomfora och folja upp atgarder for den materiella formagan
genom uppdrag. Inriktningen for denna verksamhet boér enligt
denna modell vara gemensam for alla funktioner, dvs. utgoras av de
samlade funktionsmalsattningarna. For ett givet beslut kan inbor-
des prioriteringar och avvéagningskriterier tillforas. En sadan ver-
sion av de samlade funktionsmalsattningarna kan ocksa kallas en
systemmalsattning. Den avser da den begransade forsvarssystem-
tillampning som beslutet avser. Med hénvisning till denna ska inte
uppdraget behdva detaljeras i andra hanseenden an ramvillkor och
restriktioner for hur realiseringen av den 6nskade fordndringen i
materiell forméaga ska uppnas.

En uppdragstagare ska dels ge forslag till dverenskommelse i
sadan tid att en materiell formaga kan uppratthallas, dels bereda
olika tekniska losningsalternativ i dialog med de berérda funktions-
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ansvariga. | detta definitionsarbete for uppdragens innehall maste
den dvergripande systemmodellen beaktas som ett av ramvillkoren.
I offertarbetet fore ett uppdrag med ett omfattande atagande,
maste ocksa ett analys- och systemeringsarbete utforas. Detta ska
klarlagga i vilka tekniska system forandringar krdvs och hur de i
princip ska hanteras for att sakerstélla att ocksa de Gvergripande
kraven pd samfunktion och anpassningsformaga for forsvarssys-
temet kan innehallas. Uppdrag att ta fram forslag till systemlosning
och forslag till projektdefinition for ett dtagande i materiell for-
maga ges av den funktionsansvarige som ansvarar for den senare
realiseringen.

Analys och systemering tar hjalp av en nivéindelning for de tek-
niska systemen. Pa grund av komplexiteten i de moderna tekniska
systemen &r det nddvéandigt att dela upp systemintegrationen med
tydliga ansvar for varje integrationssteg. | ovanstdende bild askad-
liggors den s.k. systemnivan 2. De tekniska systemen pa denna niva
sammansatts av materielsystem och produkter pa lagre system-
nivaer. Idag kannetecknas uppdragen i materielforsorjningen av
overenskommelser direkt riktade mot enskilda materielsystem och
produkter. I den av oss foéreslagna uppdragsmodellen ska dverens-
kommelserna riktas direkt mot funktioner och materiell formaga
som stodjer denna. Varje uppdrag bor innehalla handlingsfrihet for
projektledaren att ta fram systemldsningar dar ett flertal samord-
nade atgarder pad olika materielsystemnivaer ingar i ett samlat
genomfQOraransvar.

Med denna styrning i formagetermer, omsatta i funktionsmal-
sattningar, kommer det att ges battre forutsittningar att gora ana-
lyser och val mellan alternativa handlingsvagar for att astadkomma
materiell formaga. Detta kan exemplifieras med t.ex. behovet av en
formaga till indirekt eld. Det &r inte sjalvklart att detta behov ska
tillgodoses genom tillgang till en materiell farméaga i form av gra-
natkastare eller artillerisystem. Det tillgodoses kanske béttre
genom en materiell formaga i form av “close air support” fran
attackflyg eller fran obemannade luftfarkoster eller genom en
kombination av dessa materiella formagor. Vi bedomer att beslut
om viktiga véagval i praktiken alltmer kommer att paverkas av for-
héllanden i det internationella materielsamarbetet. Det innebar att
Forsvarsmaktens investeringsplaner maste kunna anpassas flexibelt
till uppkommande mdjligheter och att det ska finnas en hég bered-
skap att genomfora analys, savél av alternativa systemlésningar som
av riskerna i de projekt som foreslas.
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Formagetermer och funktionsmalsattningar for Forsvarsmakten
bor ocksa tas fram i ett totalforsvarsperspektiv. Processen bor vara
metodmassigt ensad, sa att en gemensam materielforsorjning kan
identifieras dar detta kan vara rationellt. Detta leder till att det bor
finnas parallella studier och analyser av vilka tekniska funktions-
krav som foljer av krav pa formaga for olika verksamhetssystem.
Civila och militdra behov bér darigenom kunna analyseras tillsam-
mans pa en relativt hog systemniva.

Figur 4.2. Totalférsvarsperspektivet
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I statsmakternas beslut bor formagan uttryckas i relativt grova
termer for att definiera en avvagning mellan krav pa verksamhetens
mangsidighet och ett fokus for de narmsta arens behov. Omfatt-
ningen av verksamheten bor ocksa uttryckas i termer som styr
verksamhetens volym. Det ar sedan myndigheternas uppgift att
med denna begransning optimera utvecklingen av formagan.

For att styra utvecklingen behover en mera preciserad malbild
tas fram. Denna kan uttryckas som en nedbrytning i delférmagor.
Som exempel péa detaljeringsgraden har Forsvarsmakten kunnat
uttrycka sin totala operativa formaga i farre an hundra delformagor.
En méngd olika taktiska situationer staller sammanlagda krav pa
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dessa. Det ar for det militdra forsvaret naturligt att situationerna
tacker in olika stridsrum sasom luften, markterrang, kust inklusive
skargard, pa respektive under havsytan, urban omgivning och inne i
stadsmiljon. Till dessa kommer situationer definierade for malsatt-
ning av den 6vergripande ledningsférméagan och informationstill-
gang for denna. Aven for stodfunktioner som logistik, strategiska
eller taktiska transporter, sjukvard, faltarbete, NBC-skydd mm
behdvs det ett par vél definierade situationer for att uppréatta den
heltdackande malbilden.

For det civila samhéllets robusthet bedomer vi att en motsva-
rande malbild kan och bor utarbetas. Téaligheten mot pafrestningar
pa samhéllet bor pa motsvarande satt definieras genom ett rimligt
antal delférmagor kopplade till tainkbara hotsituationer. En del av
dessa kan vara relaterade till, men inte alltid sammanfallande med
de militéra. Taktiska situationer i totalforsvarsperspektiv bor véljas
och utformas utifran respektive ansvarig myndighets behov samt
sammanvégas av Krisberedskapsmyndigheten. For den Overgri-
pande ledningsformagan och dess informationstillgang, for trans-
porter, katastrofsjukvard, byggnads- och reparationsberedskapen,
allmant NBC-skydd m.fl. stodfunktioner ar det enligt var uppfatt-
ning rimligt att definiera gemensamma situationer.

Med samordnade delprocesser for malsattning bor det skapas
béttre forutsattningar for samverkan mellan militara och civila delar
i totalforsvaret. De bor ocksa mojliggora materielprojekt for
gemensamma behov. Tva parallella tillampningar av samma meto-
dik resulterar i funktionsvisa kravbilder och malsattningar. I dessa
formuleras funktionalitet i beskrivningar av vad som ska eller bér
kunna goras. Funktionsbehovet omfattar siledes krav pa saval per-
sonal och materiel som verksamhetssétt. FOr att definiera en kvali-
tativ forméageniva bor det definieras nyckelprestanda, som inte &r
bundna till ett visst sétt att realisera funktionen. Behoven i termer
av kvantiteter analyseras och kravsétts i senare led, t.ex. nar det ska
beslutas om en materielinvestering. Vi bedémer att detta ocksa ar
lampligt for statsmakternas styrning att malbilder definieras med
samma framfoérhallning, t.ex. 5, 10 och bortom 15 ar. Med en lik-
artad utformning av funktionsmalsattningarna underléttas analyser
tvars funktionerna, vilket bor ge 6kade mojligheter, bl.a. att astad-
komma rationella materielsamarbetsprojekt ur ett internationellt
perspektiv.
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4.4.4  En kunduppféljning av uppdragen

Det bor stéllas tydligare krav pa den framtida materielprocessens
uppfdljning och utvérdering, som galler bestallarens ansvar for
genomford verksamhet. Ett sadant krav bor vara att bestéllaren har
ett ansvar for att folja upp och redovisa sin uppfattning om utveck-
ling av kvalitet och produktivitet for ett visst materielsystem. Detta
ansvar skulle da galla i samband med uppnadda milstolpar i ett
forsknings-, utvecklings- eller produktionsuppdrag och infor beslut
om Overgang till ett nytt anskaffningsskede. Vérderingen av om
verksamheten bedrivs effektivt mot satta mal och uppdragsramar
bor utga fran en uppfattning av levererad kvalitet sett mot forbru-
kade resurser och tidsramar samt efterfragad férmaga. Denna var-
dering &r till sin karaktar en avstimning mellan forvantningen pa
och vérderingen av uppnadd prestation. Den ar direkt knuten till
uppdragsgivaren och inte till den som utfor prestationen.

Materielverket inforde 1994 Earned Value som metod for styr-
ning och uppféljning av JAS-projektet. Metoden har sitt ursprung i
USA dir den infordes for att styra frdmst stérre militdra materiel-
projekt. Avsikten var da att tidigt fa kontroll ver och kunna béttre
styra storre projekt som uppvisade stora avvikelser bade vad det
géllde forvantat resultat och som kunde resultera i kraftiga kost-
nadsékningar och avsevarda forseningar. Materielverket har efter
principbeslut av verksledningen 1997, infort metoden for ytterli-
gare ett antal storre materielprojekt. Dessa projekt dr robotsystem
23 Bamse, flygspaningsradarn FSR 890, helikopter 14 och 15,
stridsfordon 90, det taktiska radiosystemet TARAS samt delsystem
i Visby-projektet. Earned value anvands vid ingangen av 2002 i atta
projekt och ytterligare fem projekt planerar inféra metoden. Meto-
den forutsétter att leverantdrsavtalen inkluderar 6verenskommelse
om att bagge parter tillampar den.

Earned value innebdr att man beréknar och analyserar projekt-
laget i forhallande till projektplanen i foljande avseenden:

e Kostnadsavvikelser i termer av skillnad mellan uppnatt resultat
eller genomférda leveranser jamfort med kostnaderna for att
uppna detta resultat vid mattidpunkten.

e Kostnadseffektivitet, dvs. forhallande mellan uppnatt resultat
eller genomférda leveranser jamfort med kostnaderna for att
uppna detta resultat vid méttidpunkten. Innebér en berékning
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av hur mycket man far ut av projektet i resultat per investerad
krona.

e Tidsavvikelser, dvs. hur mycket resultat eller genomférda leve-
ranser som har presterats jamfort med vad som borde ha upp-
natts vid mattidpunkten.

e Tids- och leveranseffektivitet, dvs. forhallande mellan upp-
nadda resultat eller genomférda leveranser jamfort med vad
som skulle ha presterats vid mattidpunkten.

e Trolig sluttidpunkt om nuvarande tids- och leveranseffektivitet
fortsatter att gélla under resterande projektarbete.

e Trolig slutkostnad om nuvarande kostnadseffektivitet fortsét-
ter att galla under resterande projektarbete.

Metoden ar utformad for att ge goda mojligheter att fa en tidig for-
varning om problem och indikera om ett projekt med viss sanno-
likhet inte kommer att uppna de uppstéllda malen. Den gor detta
genom att ge ett matt pa hur den dittillsvarande prestationseffekti-
viteten maste Oka. En tidig indikation om avvikelsernas forekomst,
art och omfattning ger en 6kad mojlighet att vidta atgarder och
underlag for eventuella beslut om andrad omfattning eller nedlagg-
ning av projekt med problem. Metoden ger storst nytta i stora och
komplexa utvecklingsavtal dar tidiga indikationer kan ges om hur
projekten framskrider.

Enligt uppgift genomfér Materielverket rapportering i kvartals-
och arsrapporter till Forsvarsmakten med stod av industrins
Earned value-rapportering. Industrins grafer och prognoser redovi-
sas med kommentarer fran Materielverkets sida samt eventuellt
avvikande prognoser och beddmningar. Ur Forsvarsmaktens syn-
vinkel bor det vara naturligt att samtliga resurser som férbrukas for
att genomfora bestéllarens uppdrag ingar i denna uppféljning, dvs.
inkluderande de kostnader som Materielverket forbrukar. For-
svarsmakten bor sjalv tillampa denna metod i sin uppfdljning av
materielobjekt. Det kan samtidigt noteras att Materielverket fortfa-
rande ar huvudleverantér for nagra materielsystem, exempelvis
VISBY-projektet. En uppfoljning av sadana system sammansatta av
delsystem fran flera leverantorer bor ske av bestéllaren och inte av
den som &r huvudleverantor.

Som en nackdel med metoden kan ndmnas, att den for att vara
effektiv maste tillampas av bestallare, utforare och leverantor. Det
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ar inte heller sdkert att avtalen alltid kan inkludera denna metod i
samband med ett internationellt samarbete eller vid avtal med
utlandska huvudleverantorer. Metoden kraver ocksa mer resurser
an annan uppfoljning. Det kan ocksa anses att uppféljningsansvaret
for bestéllaren blir ett alltfér omfattande uppdrag for Forsvars-
makten relativt annan mer prioriterad verksamhet. Enligt var
bedémning ar det rimligt att bestéllaren har ett ansvar for att
detaljerat folja upp forbrukningen av de omfattande resurserna for
materielforsorjning. Det dr vidare naturligt att man hanterar den
ytterligare belastning som kan uppkomma for att noggrannare folja
upp verksamheten om man ska disponera anslaget for materielan-
skaffning.

4.4.5  En mer uthallig professionell kompetens

Tidigare utredningar har ansett att kompetensforsérjning vid
framst Forsvarsmakten och Forsvarets materielverk maste anpassas
till de dndrade villkor som géller for materielforsérjningen. Samti-
digt har man konstaterat att roller och arbetsformer i processen
behtver utvecklas for att underlatta samverkan och ge Forsvars-
makten ett forstarkt inflytande Over Materielverkets verksamhet.
De synpunkter och forslag som framforts beror framst fragor om
kompetensbehov och samarbete mellan olika aktérer i de processer
som styr materielforsorjningen. Forsvarsmakten anses av utred-
ningarna behoéva kompetens bade for att bereda fragor om opera-
tiva behov, dartill knutna militara funktionskrav och for fragor om
systemintegration i ett operativt sammanhang. Férsvarsmakten har
ansetts vara otillrackligt bemannad bl.a. till foljd av sitt tjanstgo-
ringssystem, krav pa militar bakgrund for de befattningar som leder
materielprocessen och otillracklig tillgang till teknisk kompetens
hos Hogkvarteret. Det har ansetts att den nuvarande processen ris-
kerar vara for tungrodd och svaréverskadlig till foljd av den langa
kedjan av aktorer i processen. Processen borde utvecklas fran en
beslutskedja mot en mer néatverksbetonad l6sning.

Vid véara seminarier framkom en rad synpunkter som beror
kompetens och resurser vid Forsvarsmakten och Forsvarets mate-
rielverk samt samverkan mellan myndigheterna i materielférsorj-
ningen.
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Forsvarsmakten ansags ha en for hog personalomsattning i
Hogkvarteret eftersom personalen roterar!

Detta forsvarade kontakter och gjorde att Materielverket maste sta for
kontinuitet i kompetensen. P.g.a. personalomsattningen kunde For-
svarsmakten inte driva fragor och den kompetenta personal — ofta
hogre militar personal - som anstélldes hade inte erfarenhet av nyare
materiel. Bestallningar blev ofta oklara och 1&mnades sent. Dialogen
mellan Materielverket och Forsvarsmakten forsvarades av bristen pa
matchande kompetens vid Hogkvarteret. Hogkvarteret ansags behdva
forstarka sitt systemtankande och sin analysformaga. Det var svart att
fa kraven fran bestallaren formulerade pa en tillrackligt hog system-
niva.

Det ansags kunna uppsta en konflikt mellan uppdragsstyrningen
och Materielverkets interna styrning genom
verksamhetsplanen!

Denna styrning fran tva olika hall gick inte alltid ihop och kunde
medféra att verksamheten inte blev tillrackligt uppdragsstyrd. Det
ansags att det saknades personal pa en mer verksamhetsinriktad niva,
som skulle producera, vilket medférde problem att leverera enligt
gjorda bestallningar. I praktiken ansags upphandling ske pa systemni-
vaerna 3 och 4 och pa dessa nivaer har Materielverket tappat kompe-
tens. Materielverket ansags samtidigt behova utveckla kompetens for
att arbeta med hogre systemnivaer och for att leda evolutionar verk-
samhet. Det kan dock ta fem till tio ar att lara upp en civilingenjor och
extern utbildning finns ofta inte att tillgd. Den verksamhet som
bedrivs maste vara attraktiv for teknisk kompetens. Gransen mellan
anstalld personal och leverantérer av kompetens blir dock alltmer
oskarp. Olika former for kompetensutveckling ar mdjliga och bor
Overvagas.
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Det ansags att man maste strava efter ett fordjupat samarbete
som maste sékerstéllas i anskaffningsprocessen!

Det finns ett behov av integrerade processer dar det finns kunskap om
den miljo dar produkterna ska anvéandas. Vad som ofta ansags brista
var en kvalitetssakring av relationen mellan Materielverket och For-
svarsmakten. Det behévdes en stérre kontinuitet i procedurer och i
"kundrelationen”. Det fanns ett behov av stod for en mangsidighet och
perspektiv i tAnkandet.

Utredningens experter har bedémt vilka behov som finns av for-
andringar inom dessa omraden. Dessa bedomningar innebar sam-
manfattningsvis:

e Forsvarsmakten har inte tillrdckliga kompetensgrupper i Hog-
kvarteret for materielberedning. FOrmagan att omhanderta
forsknings- och studieresultat kan avsevért forbattras. Den typ
av operativa studier kopplande till materielférsdrjning som kan
forutses kréver sannolikt medarbetare med en god teknisk
utbildning och matematisk inriktning. En ingenjorsutbildning
pa hogskoleniva ar lamplig. En sammansattning av grupper med
erfarna officerare och teoretiskt inriktade tekniker kan utgdra
en mycket kompetent och produktiv grupp. Det ar generellt
sett angeldget och nodvandigt for Forsvarsmaktens tekniska
forstaelse och ledning av anskaffningsverksamheten att dessa
kompetenser sammansatts. Antalet stabsmedlemmar med kva-
lificerad teknisk kompetens behdver uttkas. Forsvarsmakten
behover etablera ett samband mellan sina uppgifter, den for-
maga som kravs och behovet av materiell utveckling. For For-
svarsmakten innebdr detta att kompetens fér en kvalificerad
teknisk validering samt for ekonomisk bedémning av risk och
osakerhet maste kunna avropas eller disponeras inom egen
organisation. Kraven pa en fordjupad formaga till hot- och
riskanalyser medfor behov av en starkare vérderingsfunktion
som utvecklas for att ssmmanhalla resultat och slutsatser.

o Generellt sett ar det dnskvart att FOrsvarets materielverk tillag-
nar sig en storre formaga till operativ insikt och systeminsikt
utifran ett totalforsvarsperspektiv pa bekostnad av teknisk
bearbetning av detaljfragor. Vid en fortsatt ansvarsférdelning
som motsvarar dagens ordning bor saval Forsvarsmakten som
Materielverket forstarka sin formaga att leda materielforsorj-
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ningen i strategiska och operativa termer och tidsperspektiv.
Vidare &r Materielverkets kapacitet for systemarbete i nuldget
otillracklig och motiv finns for en kraftsamling och hushallning
med denna kompetens. Aven férméga och resurser bor forbatt-
ras for att beskriva konsekvenser av olika anskaffnings- och
upphandlingsstrategier, for marknadsjamforelser och foér fore-
tagsvérdering.

Vi har tidigare redovisat underlag som visar att den funktion som
svarar for planering och avvdgningar inom materielplanen bor for-
stérkas vasentligt. Vi bedomer med ledning av ldmnade synpunkter
att FOorsvarsmakten ocksa i stort bor bibehalla de resurser vid Hog-
kvarteret som ska svara for att uppdrag inom materielférsorjningen
genomfors. Detta behov av ytterligare resurser for att genomféra
materielférsorjning bor delvis kunna l6sas genom en omférdelning
av arbetsuppgifter inom Hogkvarteret. Denna bedémning forut-
satter da, att en ordning infors, dar den kortsiktiga likviditetsstyr-
ningen blir av mindre betydelse &n hittills fér ledningen av materi-
elférsorjningen.

Problembeskrivningen indikerar att andra atgéarder ar av storre
betydelse an resursférstarkning eller att omférdela uppgifter mellan
myndigheter. For att kunna kompetent leda materielférsorjningen
pa det mest effektiva sattet kravs en bade djup kompetens och
kontinuitet 6ver flera ar. Hogkvarterets hittillsvarande personalfor-
sorjning med kortare tjanstgéringsperioder som ett led i officerar-
nas utveckling medfoér i detta avseende nackdelar.

Sa vitt vi kan bedoma rader en stor enighet mellan regeringen
och berérda myndigheter om att det nuvarande systemet for
utbildning av yrkesofficerare bor forandras. 1 ”Fortsatt fornyelse av
totalforsvaret” redovisar regeringen sin och myndigheternas syn pa
den s.k. Personalforsorjningsutredningens forslag. De beddm-
ningar som ar av stor betydelse for materielférsérjningen ar framst
foljande. Genom att erbjuda yrkesofficerare nya Kkarridr- och
utvecklingsmojligheter bor en dkad kompetensbredd kunna upp-
nas. Kopplingen mellan s.k. nivahojande utbildning och befordran
bor tas bort. Den civilanstallda personalen bor i en 6kande omfatt-
ning komma i fraga for befattningar som tidigare vasentligt beman-
nades av yrkesofficerare. Samtidigt bor det militidra skolsystemet
reformeras sé att det bidrar till att skapa alternativa karriarvagar for
anstélld personal. Tjanstgoringstiderna for yrkesofficerare i befatt-
ningar bor generellt vara langre an for narvarande. Det bor ocksa
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vara mojligt att anstélla personer med sérskild kompetens efter en
anpassad yrkesofficersutbildning som tillgodoser kvalitetsaspek-
terna pa officersyrket. Saval Forsvarsmakten som Materielverket
har bedomt att karriarvagar som bygger pa ett storre specialistkun-
nande och vid sidan av chefskarriaren maste utvecklas.

Enligt var bedomning bor Forsvarsmakten for ledning av materi-
elforsorjning strava efter att personer pa nyckelbefattningar kan
inneha dessa, under minst en femarsperiod. Befordran, 16nesattning
och vidareutveckling anpassas till att perioden kan medge en Kkarri-
arutveckling. Vi beddmer att behovet av Férsvarsmaktsingenjorer
och specialister inom operationsanalys, systemdesign och IT-tek-
nik behdver tillgodoses i Forsvarsmaktens organisation som kom-
plement till operativ/taktisk kompetens. En nackdel kan vara att
detta skulle medféra en dubblering av kompetens vid Fdrsvars-
makten och andra stédjande myndigheter och sdlunda inte leda till
ett rationellt utnyttjande av resurser. Vi bedomer emellertid att
vinsten av 6msesidig forstaelse mer an val uppvéger kostnaderna.
Det bor ocksa dvervagas om inte en for olika kompetenser gemen-
sam utbildning foér projektarbete inom materielférsorjningen bor
anordnas.

4.4.6 En integration med dvrigt totalférsvar

Under punkt 4.1.2 har vi tidigare redovisat vara slutsatser om av
hur en andrad planerings- och materielprocess paverkas av en
inriktning mot en dkad samordning inom totalfOrsvaret for att
hantera en forandrad hotbild. Vi bedomer att vissa omraden mer
direkt berdr styrning och samverkan mellan Foérsvarsmakten och
andra totalforsvarsmyndigheter. Dessa omraden ar foljande:

e Gemensamt bor det goras scenario- och hotbildsprocesser for
Forsvarsmakten, Krisberedskapsmyndigheten och andra myn-
digheter med ansvar for skydd mot vissa typer av hot sasom IT-
angrepp, andra informationsoperationer eller BC- insatser.

e Kartlaggning av och planering for att behalla industriell for-
méaga med strategisk kompetens inom landet i olika anpass-
ningslagen boér gbéras gemensamt for det militara forsvaret och
de civila delarna av totalforsvaret.
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e For vissa omraden dar det finns gemensamma eller narliggande
hotbilder bor det goras en gemensam definition av den férmaga
som ska uppnas. Dessa omraden ar exempelvis skydd mot
NBC-insatser, informationsoperationer och hot mot lednings-
system. Vid precisering av de formagor som ska uppnas pa kort
och medellang sikt specificeras bade gemensamma krav och
sarkrav for respektive verksamhetsomrade.

o Foérsvarsmakten bor genomfdra en gemensam idéfas tillsam-
mans med Krisberedskapsmyndigheten och berérda myndig-
heter inom det civila totalférsvaret i de fall definitionen av den
formaga som kravs ar likartad och sammanfaller i tiden.

Vi delar i dessa fragor de bedomningar som Forsvarsberedningen
har gjort i rapporten “Granséverskridande sarbarhet — gemensam
sékerhet” (SOU 2001:14). Det kravs en utvecklad struktur for att
samordna verksamhet for att mota tvarsektoriella hot. Infrastruk-
turomradet utgor ett tydligt exempel pa detta behov av samord-
ning. Ett samutnyttjande av kompetens och resurser for krishan-
tering gor att resurser utnyttjas effektivt och skapar i sig en dkad
sékerhet.

Regeringen bor genom uppdrag och krav pa aterrapportering i
regleringsbrev skapa forutsattningar for att den samverkan som
behdvs kommer till stand. Dessa uppdrag kan riktas till Forsvars-
makten respektive Krisberedskapsmyndigheten i det civila totalfor-
svaret.

Uppdragen bor gélla utformning av anpassningsalternativ i olika
hotbilder, kartlaggning av forsorjningsbas och industriell kompe-
tens, krav pa formaga relativt hotbilder samt det inledande idéske-
det i materielforsorjningen for gemensamma formagekrav. Ansva-
ret for att sammanhalla denna samverkan kan knytas till de stéllda
uppgifterna for totalforsvaret. Forsvarsmakten bor ha huvudansva-
ret for att astadkomma samverkan inom ramen for uppgiften att
forsvara landet mot vapnat angrepp och havdande av vér territori-
ella integritet. Krisberedskapsmyndigheten bor ha huvudansvaret
for att astadkomma samverkan inom ramen for uppgiften att starka
det svenska samhaéllet vid svara pafrestningar i fred.

Uppgiften att bidra till fred och sékerhet i omvérlden kan forde-
las genom uppdragssystemet till myndigheterna. Det &r dock svart
att finna nagon naturlig koppling till en grundlaggande hotbilds-
process inom myndigheterna for denna uppgift. Uppgiften &r i hog
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grad grundad pa en sakerhetspolitisk bedémning av samarbete om
hot och sakerhet i ett europeiskt och globalt perspektiv. Aven vilka
medel, i form av militdra och civila totalforsvarsresurser, var insat-
ser ska goras och omfattningen av dessa insatser dr i hog grad ett
sakerhetspolitiskt stéllningstagande. Var bedomning ar av detta
skal, att det grundlaggande kravet pa samverkande formagor for att
I6sa denna uppgift, maste stallas av regeringen. | punkt 4.4.3 har vi
tidigare redovisat ett 16sningsforslag dar forsvarets utveckling leds i
formagetermer. Forslaget innebar vad det géller samverkan mellan
de militdra och civila delarna av totalforsvaret att det genomfors
gemensamma studier av hotbilder samt parallella studier och analy-
ser av vilka tekniska funktionskrav som foljer pa krav pa férmaga
for olika verksamhetssystem.

4.5 Forsvarets materielverk — en andrad process

Forsvarets materielverk &r idag ansvarig myndighet for att materiell
formaga tillfors till det militara forsvaret fran leverantorer. Det
finns anledning att framhalla att under de senaste decennierna har
aktorerna i materielforsorjningsprocessen kunnat utveckla och
anskaffa krigsmateriel pa ett kostnadseffektivt satt genom ett for-
troendefullt och nédra samarbete mellan myndigheter och industrin.
De fragor som vi da har att Gvervdaga inom var utredning ar om de
processer och den organisation som finns idag &r den mest I&m-
pade. Kan de pé bésta satt ombesdrija att forsvaret forses med mate-
riel som medfor att forbanden tillfors effektiv materiell formaga till
laga kostnader och i ratt tid for forsvarets behov?

4.5.1  Forutsattningar for en effektiv process

Det krévs vissa forutsattningar for att en process ska kunna vara
effektiv och ha en utveckling mot en hog grad av produktivitet. Vi
anser att viktiga sddana forutsattningar ar:

e Processen ar kand och definierad for viss foradling av nagon
input mot en forvéntad kvalitet.

e Processen drivs av identifierbara aktérer som samspelar i ett
definierat och 6verenskommet regelsystem.
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e Det finns metoder och data som maojliggdr att méta utveckling
av tid, kostnad och prestation och fa ett underlag for korrige-
rande atgarder.

e Det finns mojlighet att jamfora utfallet med referensalternativ
dar avvikelser kan konstateras.

e Det finns en vardering av kvaliteten av processens resultat dver
tid.

o Det finns en kompetensutveckling som stammer med proces-
sens langsiktiga utvecklingsmal.

e Det finns inbyggt i processen eller utanfér processen en
efterfragan pa effektivare verksamhet med ledning av utfall och
vardering av resultat.

Under utredningens seminarier framftrdes flera synpunkter som
kan indikera att dessa forutsattningar endast delvis var uppfyllda
vid tiden for seminarierna. Foljande synpunkter l&mnades bland
annat.

Processen ar inte kand och definierad!

Materielverket ska arbeta processorienterat. Det ansdgs dock saknas en
allmant accepterad och spridd definition pa Materielverkets processor-
ganisation. "Regelverket ar bara delvis klart. Regelverket maste laggas
fast och hallas stabilt”. ”Det kravs uthallighet i implementeringen av
Materielverkets nya, kvalitetssakrade arbetssétt. Det far inte ga bakat”.

"Det har varit och ar en dalig intern kommunikation av den nya
styrmodellen”. ”Situationen karaktériseras idag av stor turbulens och
osakerhet med krav pa en ny organisatorisk roll”. Det finns olika for-
hoppningar i verksledningen och nere i organisationen: "Det existerar
en kansla inom organisationen vad galler forandringsprocessen att den
star och vager — det ar inget som &n ar avgjort”. "Det &r ett stort glapp
mellan hdgste chefen, mellanledningen och andra chefer”.

Osékert om metoder och data moéjliggor att mata utveckling!

"Stodsystemen brister i organisationen och ar administrativt krang-
liga”. ”Systemen som finns for att styra produktionen &r inte klara.
Det behdvs ett mer flexibelt planeringssystem”.
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Oklar motivation for kompetensutveckling enligt langsiktigt
utvecklingsmal!

Det ansdgs att det fanns ett behov av att identifiera drivkrafter som
hjalper Materielverket att fullfélja startade processer. ”Inférande av en
processorganisation har gatt for langsamt. Medarbetarna har tréttnat
och mycket av deras motivation har gatt forlorad under végen”.
”Arbetet i Materielverket har behov av inslag av avlarning idag. Fler-
talet lever fortfarande kvar i den traditionella kulturen och behéver
laras av for att ett nytt processtankande ska kunna sla igenom.”

"Resursdialogen stodjer inte kunskapsorganisationen”. "For att till-
godose behovet av behévd kompetens krdvs en verksamhet som attra-
herar teknisk kompetens”. "Det finns ett behov av och stod for mang-
sidighet i tdnkande, insikt om industrins behov och en ledningsut-
veckling med internationella kontakter och erfarenheter”. ”Kompetens
behover utvecklas for arbete med hogre systemnivaer”.

En efterfragan pa effektivare verksamhet

”"Nuvarande roller och satt att arbeta fungerar inte”. "Det inre mot-
stdnd som existerar inom organisationen gar att harleda fran bland
annat en bristande helhetssyn inom organisationen”. ”Det finns en
skillnad i vad Forsvarsmakten, Materielverket och leverantoren ska
géra med den véldiga forandringshastighet som rader. Detta stéller
hoga krav pa flexibilitet dar uppdragsstyrningen &r det basta alternati-
vet”.

"En dynamisk turbulent miljé pa grund av standiga omvarldsfor-
andringar dr nagot man maste vanja sig vid. Materielverket bor se
Over regelsystemet”.

"Pa en verksamhetsinriktad niva som ska producera saknas det folk
och det finns stora problem med att leverera enligt gjorda bestall-
ningar”.

Vi beddmer att dessa synpunkter framst indikerar att Materielver-
kets forandringsprocess har tagit langt tid, inte har drivits av
verksledningen tillrackligt kraftfullt i organisationen for att na en
organisatorisk samsyn, samt att den orsakat en hog grad av oséaker-
het bade inom och utom organisationen. Det kan inte uteslutas att
den hdga personalomsattning av kvalificerade tekniker samt forse-
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ningarna under de sista aren med att effektuera Forsvarsmaktens
bestéllningar har ett samband med indikerade problem.

Vi bedomer ocksa att flera av de tidigare namnda forutsattning-
arna i praktiken forsvagats som drivande for en effektivare anvand-
ning av resurserna. Denna bedémning styrks av den jamforelse som
gors i avsnitt 3.5.1 av resurserna i anskaffningsverksamheten for
aren 1995/96 till 2001. En sammanstallning Gver Materielverkets
resurser under aren for att genomfora anskaffningsverksamheten
visar mycket sma variationer fransett en okning for det sista aret.
Samtidigt konstaterar Materielverket i sin arsredovisning for ar
2001 en forsdmrad effektivitet i att genomfora forsvarets bestall-
ningar. Som forklaring till en sjunkande milstolpseffektivitet, anges
att den delvis orsakades av ”den turbulens som omstruktureringen
av FMV innebar”.

Systemledningen vid Materielverket genomforde varen 2001 en
intern granskning av Materielverkets kvalitetssystem, daribland
resultaten av processutvecklingen (FMV 73575 — LB 1238504).
Rapporten redovisar slutsatser som pekar i samma riktning som de
synpunkter som redovisats vid vara seminarier under hosten 2001.
Av redovisade intervjuer i rapporten framgar att Materielverket
varen 2001 inte har kunnat etablera en tydlig ledning och styrning i
den nya organisationen. Detta bedémdes ha skapat en oro och
osékerhet bland medarbetarna, vilket bidrog till att betydande
kompetens forlorades. En mycket snabb dverlimning fran Athéna-
projektet till linjeorganisationen ansags ha medfort att forandrings-
arbetet bromsades upp. Viktiga uppgifter med tillhérande ansvar
och befogenheter "hade bollats mellan flera personer under aret
och dessa uppgifter hade darfor inte blivit effektivt handlagda”.
Enligt rapporten var detta i sin tur till stor del en effekt av hur led-
ningen styr och paverkar forandringsprojekt inom verksamheten.
Genom att ofta gora kursandringar skapades “en rorig och ostruk-
turerad bild av vad projekten ska resultera i och man blir aldrig fér-
dig”. Detta far till foljd att medarbetarna inte upplever sig fa det
stod i sitt arbete som projekten borde ha resulterat i. Det skapas
ocksa problem med trovérdigheten for FMV formaga att driva och
forandra sin verksamhen. "Bristen pa trovardighet ar uppenbar
bade inom och utanfor FMV”. Syftet med processer och process-
ledning kommunicerades inte tillrackligt till medarbetarna.

Enligt var uppfattning var dock verkets processorientering ur en
aspekt ett riktigt beslut, d&ven beaktat dessa negativa konsekvenser.
Oavsett hur relationerna mellan materielsystemprojekt och bestél-
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lare utformas, s kravs det en beskrivning av de styrande proces-
serna. Det bor déarfor vara naturligt att Materielverkets ledning
kraftigt driver pa denna processforandring genom att fullfolja en
strikt projektplan fér hela myndigheten. Det kan ha varit for tidigt
att 6verfora ansvaret for att genomféra processorganisationen till
den nyinréattade linjeorganisationen. Materielverket redovisar i sin
arsredovisning att man andra halvaret ar 2001 infort ett program
om nio punkter for att bryta den negativa utvecklingen. De atgar-
der som gors innebédr en storre fokusering pa uppdragsplanernas
kvalitet, resursstyrning till respektive uppdrag, att starta process-
inforande pa bredden, atgarder for rekrytering och personalutveck-
ling enligt identifierade framtida kompetenskrav samt atgarder for
uppfoljning och analys av materielprojekt. Samtidigt har det pa stor
bredd startats ett arbete under det andra halvaret 2001 for att fast-
stélla processbeskrivningar, utbilda och implementera de nya pro-
cesserna i uppdragen. Vi konstaterar att ovan relaterade beddm-
ningar och synpunkter framforts innan Materielverket vidtagit
dessa atgarder. Vi bedomer att dessa atgarder motsvarar de ome-
delbara behoven. Redan vid utgangen av ar 2002 bor Materielverket
kunna redovisa effekten av att den andrade processen ar mer kéand,
definierad, implementerad och accepterad i organisationen. Vi ser
ingen anledning att lamna nagot ytterligare forslag fran var utred-
nings sida inom detta omrade annat &n att det ar angelaget att For-
svarets materielverk kommunicerar sitt forandringsarbete &dven
gentemot sina uppdragsgivare och leverantorer.

45.2  Ett effektivt Materielverk — och métning av effektivitet

For att bedéma om verksamheten utvecklas mot en hdgre produk-
tivitet krdvs

e metoder och data som mojliggor att méata en utveckling av olika
inputfaktorer samt resulterande output av olika typer,

o mojligheter till jamforelser med referensalternativ.
For att kunna méta effektivitet kravs ocksa att output uppfyller de

kvalitets- och volymkrav som stélls av den som efterfragar denna
output, dvs.

e en majlighet att vardera output mot stéllda krav.
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Matning av produktivitet i resursanvandning

For att utvardera produktiviteten i Materielverkets verksamhet kan
tva olika angreppssitt anvandas, som ytligt betraktat skulle kunna
tillgodose behoven. En utgangspunkt kan vara att 6ver tiden méata
relationen mellan olika slag av insatta resurser och kostnader och
volymer for levererade materielsystem och studier. For att detta
ska vara meningsfullt skulle da kréavas att likartade materiel- och
FoT-projekt kan jamforas och avvikelser analyseras och férklaras.
En annan utgangspunkt skulle tankas vara att for likartade verk-
samheter jamféra resursinsatser, processer och resultat éver tiden.
En naturlig tanke skulle da vara att géra jamforelser med andra lan-
ders organ for anskaffning av militara system genom nagon typ av
bench marking tillampning.

Var utredningen har inte disponerat de relativt stora resurser
som kravs for att gora dessa typer av utvarderingar med en rimlig
precision och tillforlitlighet. Vi har dock bedomt att det &r angela-
get att préva den teoretiska och praktiska mojligheten att utvardera
effektiviteten i verksamheten.

En grundforutsdttning for en méatning av produktiviteten i Mate-
rielverkets verksamhet &r att man kan finna data produkt- eller
systemarienterat, som mdjliggor berdkning av produktionsresurser
och resultat 6ver tiden. Vid var forfragan har vi meddelats av Mate-
rielverket att véasentliga data for denna typ av jamforelser saknas.
Orsaken &r enligt uppgift, att denna typ av data inte tidigare har
efterfragats och att stodsystem foljaktligen inte har ordnats for att
skapa dessa data. Materielverkets projektredovisning har inte ord-
nats for att alla vasentliga materielsystem, Over hela projekttiden,
ska kunna féljas upp i termer av for- och efterkalkyl for invester-
ingen. Detta skulle i sa fall behova ske i jamforbara termer for olika
typer av resurser i fasta prislédgen, definierade avvikelser till foljd av
andrad projektdefinition samt med uppnadda kvalitets- och kvan-
titetsuppgifter relativt de ursprungligen satta malen. Varken For-
svarsmakten eller Regeringskansliet synes ha stallt krav pa Materi-
elverket att kunna redovisa en projektutveckling pa detta satt stallt
mot det ursprungliga investeringsbeslutet. Att regeringen de
senaste aren Overgatt till objektredovisning har for framtiden okat
kraven i den riktning som behovs, men for att data ska kunna
medge en utvérdering av produktivitetsutveckling behdver de dess-
utom kompletteras.
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En beddmning av en verksamhets produktivitet forutsatter att
det inte dr en enda inputfaktor som isolerat mats och stalls mot
output. Anvandning av matt pa faktorproduktivitet, som historiskt
av nodtvang ofta anvénts i liknande matningar, medfor att man
bortser fran andra faktorers betydelse for produktiviteten. Vad det
géller Materielverket skulle de huvudsakliga resursslagen arbetad
tid samt konsulttimmar, rantekostnader plus ev. kostnader for
stodsystem kunna utgdra godtagbara estimat for input i ett forsok
att genomféra produktivitetsmatning. 1 ekonomisk teori har ofta
begreppet teknisk effektivitet jamstéllts med produktivitet. Detta
begrepp uppskattar en organisations formaga att uppna den maxi-
mala outputen fran en given uppsattning inputs och utgor ett vik-
tigt verktyg for att méata och jamféra produktivitetsutveckling.

For praktisk tillampning anvander man sedan antingen ett para-
metriskt angreppssétt dar en uppskattning av en produktionsfunk-
tion (total faktor produktivitet) anvands tillsammans med vanligen
tillampade index for faktorproduktivitet sasom Fisher, Laspeyres
eller Paasches index. Som alternativ kan man anvénda en s.k. icke-
parametrisk modell. | detta senare fall anvands ingen berdknings-
modell, utan observerade data bygger upp en produktionsfunktion
som kan visa vilken sammansattning av inputs, som skapar en
maximal output. Estimatet bygger da pa att man kan erhélla en
mangd observationer fran oberoende organisationer som var for sig
tillampar olika sammansattningar av inputs och far olika resulte-
rande outputs. Man erhaller i denna matning en rad observerade
produktionsresultat, som tillsammans bildar en grans eller funktion
for best practice i sammanséttning av inputs for att na en maximal
output. Hur denna gréns forskjuts over tiden blir ett anvéndbart
matt pa produktivitetsutvecklingen. Bagge metoderna ar mojliga att
tillampa for att fa ett matt pa exempelvis produktiviteten i jordbru-
kets produktion av brédsadd. De olika inputfaktorerna i form av
dkermark, kapital, godningsmedel, utsade och arbetstid gar att
definiera samtidigt som output kan definieras till form av kvantitet
och typ 6ver tiden. Om man inte kan konstruera en parametrisk
modell kan man for en lang serie av ar jamfora hur en mangd jord-
brukare kombinerar dessa produktionsfaktorer och med héansyn till
geografiska variationer avgoéra vilka kombinationer som ger bést
avkastning, samt hur denna avkastning 6kar éver tiden.

I Materielverkets fall &r det tydligt att man inte kan gdra ens ett
teoretiskt ansprak pa att kunna ta fram estimat och med rimlig pre-
cision fa fram ett underlag for utvardering. Om man forsoker kon-
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struera en parametrisk produktionsmodell finner man att en
grundlaggande forutsattning saknas. Det dr inte mdjligt att for
Materielverkets produktflora Over tid definiera matbara output.
Fransett serieproduktion ar varje materielsystemuppdrag mer eller
mindre unikt. Det &r inte heller mojligt att méata resursanvénd-
ningen for att na en milstolpe Gver tiden som ett matt for produk-
tiviteten i ett enskilt system. Detta sammanhanger med att output
for varje milstolpe normalt har olika innehall, exempelvis under en
systemutveckling, varfor méatningen blir betydelselds och inte kan
leda till en korrekt tolkning av resultatet. Undantagen, dar nagon
typ av estimat bor vara mdjliga, kan vara anskaffning av s.k. ”hyll-
varor” pa en mycket Iag systemniva, sasom handeldvapen av stan-
dardkaliber och med standardiserad vikt och prestanda, uniforms-
persedlar, standardfordon och liknande. Dessa produkter utgor
emellertid en liten del av den arliga forbrukningen inom mate-
rielanslaget. Det skulle krédvas mycket vésentliga insatser for att
adtgarda stodsystem och tillskjuta resurser som ska genomfora
denna typ av utvardering. Inte ens da kan man rakna med ett
underlag, som kan sdgas utvardera utvecklingen av Materielverkets
tekniska effektivitet pa ett trovardigt satt. Sadana krav bor darfor
inte stallas vare sig fran Regeringskansliets eller fran Forsvarsmak-
tens sida.

Jamfdrelse med andra organisationer

En jdamforelse med andra organisationer kan ytligt sett te sig vara
en mer lovande ansats for att avgora om verksamheten genomfors
effektivt. Direktiven till var utredning anger ocksa specifikt att
erfarenheter fran andra jamforbara lander ar av intresse vad det
géller hur Materielverket ska kunna utnyttja resurserna effektivare
och hur uppfdljningen ska kunna utvecklas.

Foéljande tabelljamforelse kan goras for de olika landernas orga-
nisation av materielforsorjningen. Vad det géller begreppet "perso-
nal i materielforsorjningen” i tabellen inkluderar detta respektive
forsvarsministeriums oOvergripande ansvar for materielforsorjning
samt resurser for att genomfdra anskaffning inklusive operativ
drift, vidmakthéllande och avveckling. Vad det galler uppgiften om
det svenska materielanslaget i tabellen har vi hamtat den fran Mate-
rielverkets arsredovisning for ar 2000.
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Tabell 4.1. Kostnader (MUSD) och personal ar 2000 i olika lander
for materielférsorjning

Nyckeltal &r 2000 Sverige  USA Great Frankrike  Tyskland NL Norge
Britain

Férsvarsbudget 4268 280620 36 262 40 442 33025 6797 3227
Materielanslag 1881 65 104 9936 12 386 4723 972 668
Andel materiel 44 % 23% 21% 1% 14 % 14 % 21%
Relativt USA:s

materielanslag 1/35 1 1/6 1/5 1/14 1/65 1/100
Personal inom 2144 135000 4300 17000 13600 Saknas Saknas
materielforsdrjning +? -? +43000 +10000 -? uppgift uppgift
Millioner USD/

person 0,8 0,5 2,3 0,7 0,4 - -

Kalla: Sipri for

forsvarsbudget och materielanslag (MUSD). Uppgifter for ar 2000 i prislage 1998. For Sverige fran

Materielverkets arsredovisning omraknat materielanslag till dollarkurs i prislage december &r 2000 samt pris-
omraknat till 1998 ars prislage.

Redan denna dvergripande niva visar atskilliga problem med jamfo-
relser som metod for att dstadkomma trovardiga matt pa Materiel-
verkets effektivitet. Tabellen visar egentligen endast att ett omfat-
tande arbete skulle kravas for att sakerstélla en jamforbarhet mellan
olika matt. FOr ett relevant matt pa materielanslagens storlek skulle
det kravas att man granskar och korrigerar alla landers uppgifter.
For svenskt vidkommande ingar all Materielverkets personal och
konsultkostnader medan leverantorskostnaderna endast uppgar till
omkring 14,5 miljarder kronor. | andra lander ingar i varierande
utstrdckning personalkostnaden i ministeriernas anslag och inrék-
nas inte till denna del i materielanslaget. Tabellen visar ocksa att
vad som menas med resurser i form av personal ar organisatoriskt
betingat. Den svenska organisationen skiljer sig kraftigt at fran
andra lander och uppgifterna ar inte jamférbara. 1 en bench mark-
studie, som syftar till att anvénda data for utvdrdering av produkti-
vitet, skulle man dérmed tvingas relativt detaljerat definiera olika
organisationers processer och funktioner for att kunna jamféra
resursatgangen.

Organisation och resursforbrukning i Nederldénderna och Norge
paverkas av vasentligt andra forutsattningar an de som galler i vart
land. Dessa lander har genom NATO-medlemskap en lang tradi-
tion av materielanknutet samarbete inom alliansen. Férsvarsindu-
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strin &r inte lika mangsidig och omfattande som den svenska och
systemens funktions- och prestandakrav paverkas av andra geogra-
fiska betingelser &n som galler for exempelvis Ostersjoomrédet. |
USA, Storbritannien och Frankrike finns uppgifter for de anskaf-
fande organen som préglas av htga ambitioner att genom forskning
och teknologiutveckling uppna en tekniskt avancerad formaga. |
Nederlanderna och USA har varje forsvarsgren sin egen upphand-
lingsmyndighet. De storre landerna har dessutom for manga
system krav pa att de med omfattande insatser av samverkande
system ska kunna verka med stora réckvidder och ofta med majlig-
het att séttas in globalt. En trovérdig utvardering av svensk resurs-
atgang genom en jamforande metod skulle darmed behova identifi-
era, sarskilja och over tiden mata atgangen av resurser for olika
motsvarande funktioner i organisationerna, for att anskaffa olika
typer av materiell formaga samt for att hantera olika dvergripande
fragor sasom tillampningar av offset-policy, samarbete inom en
allians, policy avseende forsvarsindustri m.m. En utvérdering av
produktivitetsutveckling forutsitter ocksa att det materiella inne-
hallet mellan olika anskaffningsprojekt kan jamforas Dessutom
skulle avtal behdva slutas med andra lander om ett dmsesidig
informationsutbyte for denna typ av data. Vid vara kontakter med
den tyska myndigheten BMVg &r det tydligt att sekretesskal kan bli
ett hinder for att pa systemniva fa nagon anvandbar information.

Vi beddmer att dessa problem sammantagna medfor, att det &r
olampligt om ens majligt, att genom jamforelser med andra lander
forsbka utvdrdera Materielverkets produktivitet. Detta utesluter
inte att jdmforande studier for enskilda materielsystem liksom for
olika delprocesser kan vara av vérde for att innovativt utveckla
verksamheten. Exempel pa detta kan vara att analysera orsakerna
till skillnader i tid- och kostnadsutfall fér utveckling av ledningssy-
stem med likartade koncept eller for att genomfora ett studieskede
avseende ett nytt robotsystem.

Driftkostnader

I arsredovisningen for ar 2001 redovisade Materielverket resultatet
av ett av flera évergripande mal for Athéna-projektet; att fa ut mer
verksamhet for de insatta resurserna. Detta kan ses som ett medel
for att 6ka produktiviteten och aterredovisningen ett satt att redo-
visa en produktivitetsokning. Materielverket redovisar att kost-
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nadsbesparingar uppnatts 6verstigande besparingsmalet 230 miljo-
ner kr i 1998 ars prislage. Detta besparingsmal avsag drygt 10 pro-
cent av personal, lokaler, tjdnster och 6vriga kostnader.

Enligt var bedomning &r denna typ av jamforelser 6ver tiden en
anvandbar indikator foér vidare analys. Emellertid bér de konsult-
kostnader som arbetar med materielanskaffning inga i matningen.
Dessutom dr det av intresse att kunna f6lja materielanslagets
utveckling relativt kostnader for Materielverkets verksamhet. En
jamforelse i prislage ar 2001 mellan Materielverkets kostnadsbespa-
ringar och vara berakningar i punkt 3.5.1 visar pa skillnaderna.

Tabell 4.2. Besparingar enligt FMV och berédknade anskaffnings-
kostnader (prislage 2001)

1998 1999 2000 2001 Differens
2001-1998

FMV:s Arsredovisning 2080 - - 1876% -204
Var berakning:

— Personal (mnkr) 1256 1202 1149 1136 -

— Konsulter (mnkr) ? 1745 1759 1758 1932 -

— Anvénda/férfogade

resurser (mnkr) ¥ 4324 4168 4234 4541 +217

1) Konsulter for materielanskaffning ingér inte i FMV:s matt. Besparing fér 6kning av sociala
avgifter om 56 mnkr exkluderad for jamférbarhet.

2) Konsulter fér medverkan i materielanskaffning.

3) Endast medréknat kostnader for personal, lokaler, konsulttjanster for medverkan i
materielanskaffning samt évriga konsulttjanster.

Denna jamforelse belyser ocksa att en berdkning av faktorproduk-
tivitet kan ge ett missvisande bedémningsunderlag om inte samtliga
ingaende inputfaktorer ingar i berdkningen. Om man ser konsulter
for anskaffningsverksamheten som en inputfaktor overgar den
positiva besparingseffekten i en negativ. Detta beror sannolikt pa
att kompetensforlust av egen personal kompenserats genom en
okad anvandning av konsulter. Inte heller kan man finna nagon
pataglig besparingseffekt av nedanstdende jamforelse mellan
anslagsmedel for leverantdrsavtalen och verksamhetskostnaderna.
Om man bortser fran det speciella aret 1998 ar Materielverkets
andel av totalkostnaderna beraknad pa detta sétt i stort oférandrad.
Utfallet pa anslagsposten for materielanskaffning for aren 1999-

206



SOU 2002:39 Overvaganden om framtidens forsorjning med materiel for totalférsvaret

2001 &r en foljd av de begrénsningar i materielbestéllningar som
gallde 1998 och till del dven 1999 men ocksa till foljd av en sinkt
produktionskapacitet hos Materielverket.

Tabell 4.3. Besparingar relativt leverantorskostnader forsvarsmate-
riel, prislage 2001

1998 1999 2000 2001 Differens
2001- 1998
FMV:s Arsredov. 2080 - - 1876 - 204
Var berdkning: 4324 4168 4234 4541 +217
— Kostnad for leverantdrsavtal 18 327 15 208 15 205 16 603 -1724
— FMV kostnader/
leverantdrskostnader 114 % - - 11.3% -0.1%
— VAr berakning/
leverantdrskostnader 23.6% 274 % 28.0% 271.3% +3.7%

Vi beddmer att Materielverkets verksamhetskostnader bor foljas
upp och redovisas med bade rorliga och fasta prislagen 6ver tiden.
Dérvid boér kostnaderna inkludera konsultkostnader och samtliga
resursslag redovisas. Dessa matt kan anvandas som indikatorer men
ar mer tveksamma att anvanda som utgangspunkt for besparings-
mal.

Vi har inte kunnat finna nagot argument for att ett generellt
besparingsmal bor sittas, vare sig fran myndighetens eller Reger-
ingskansliets sida till en viss procentsats pa det sitt som gjorts
under 1990-talet. Vi har redovisat en rad faktorer som &r styrande
for dimensioneringen och direkt knutna till de uppgifter som ska
utforas. Nagot mindre an 80 procent av forbrukningen pa mate-
rielanslaget utgérs idag av industrileveranser. Om kostnaderna for
Materielverkets del av materielforsorjningen ska tka eller minska
beror i huvudsak pd om verksamhetens uppgifter ska forandras lik-
som pa om det finns en efterfragan som styr resursatgangen. Detta
medfor att kundstyrningen av resursatgangen bor forstarkas och
att Materielverket bor sdkerstélla att redovisningen kan gdras mot
verksamheter och for olika slag av resurser i jimforbara termer Gver
tiden.

207



Overvaganden om framtidens forsorjning med materiel for totalférsvaret SOU 2002:39

Indikatorer for produktivitetsutveckling

Vi har dragit den slutsatsen, att det med héansyn till tillforlitligheten
i utvarderingen och de resurser som skulle behovas, ar olampligt
med en ambition att utvardera produktivitet i Materielverkets verk-
samhet. Detta hindrar inte att det finns vissa indikatorer, som kan
tas till utgangspunkt for en analys av orsakerna till forandringar i
uppmatta varden. Aven om s&dana indikatorer inte kan anses ge en
bild av Materielverkets produktivitetsutveckling, kan de anda ge en
utgangspunkt for att verksledningen och Regeringskansliet ska
kunna analysera om atgarder bor goras for att forbattra verksam-
heten. Naégra viktiga indikatorer, som redan Materielverket tillam-
par for att méata en utveckling 6ver tiden ér:

e Milstolpeffektivitet mater 6ver en flerarsperiod andelen mil-
stolpar dér leverans godkants i tid enligt bestéliningen. Denna
indikator ger en sammanfattande bild av forseningar i leve-
ranser. Indikatorn kan tas till utgangspunkt for en analys av
beloppsmassig effekt av forseningarna. Analysen bor sedan dri-
vas vidare till en forklaring av orsakerna till forseningar. Dessa
kan liksom Materielverket visat i sin arsredovisning for ar 2001
vara av skiftande karaktar och leda till helt olika atgarder. En
orsak kan vara leveransforseningar fran industrin vilket ar en
avtals- och forhandlingsfraga. En annan kan vara att Materiel-
verket varit for optimistisk i uppdragsplaneringen vilket &r en
resurs- och planeringsfraga kopplad till realiserbarhetsbedom-
ning. En tredje orsak kan vara att uppdragen innebar utform-
ning av nya avancerade operativa eller tekniska koncept vilket
kan leda till en 6kad osdkerhet i offerter.

Vi anser att denna indikator &r lamplig att redovisa uppdelat
pa bedémda andelar for de olika orsakerna till forsening. Mattet
som sadant blir dessutom mer intressant om det redovisas i en
tidsdimension dér leveransforseningens langd framgar i lamp-
liga intervall. Denna indikator ger ett matt 6ver en flerarsperiod
pa hur kunden stods i produktionen, men inte om uppdragens
mal uppfyllts eller till vilket kostnadsutfall relativt uppdrags-
ram.

e Andelen omférhandlade milstolpar méter i vilken utstréckning
som kundbestéllningar omfdrhandlas samt om orsaken till
omforhandlingen &r avvikelser fran bestallningen p.g.a. kost-
nadsforandring, fordndrad leveranstid eller annan omfdrhand-
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lingsorsak. Denna indikator kan ge en utgangspunkt for analys
av om en utokad ambition medfért en hogre kostnad och for-
langd leveranstid. Den kan ocksa pavisa brister i bestallnings-
dialogen mellan Foérsvarsmakten och Materielverket. Detta
géaller om omférhandlingar kravs for att ge bestéllningen en
battre tydlighet och realism i Materielverkets atagande. Indi-
katorn kan ge underlag till forbattringar av risk- och realiser-
barhetsbedémning i de tidiga skedena i materielprocessen.

Vi bedomer att denna indikator sérskilt kan pavisa eventuella
forbattringsbehov i dialogerna mellan bestéllare, utférare och
leverantor. Indikatorn ger i sig ingen information om produkti-
vitet eller effektivitet i processen eftersom en omfdérhandling
kan vara nddvandig for att till forhallandevis 1dg merkostnad
vasentligt forbattra funktionalitet i ett pagaende utvecklings-

uppdrag.

En indikator bor inféras som bade redovisar graden av forsening
och graden av fordyring for alla storre investeringar i materiel-
system. Vi har tidigare under punkt 4.3.1 éversiktligt redovisat vad
en sadan indikator bor innehélla. Oavsett om den ar avsedd att
redovisas for myndighetsledning, bestéllare, regeringskansli eller
riksdagen kan den ge vardefullt underlag for att dver tiden bedéma
orsaker till férandrad resursatgang och ge underlag for atgarder. En
sadan indikator bor omfatta alla storre materielsystemuppdrag om
sammantagna minst 80 procent av verksamhetsvolymen. For dessa
system redovisas arligen sammanstallning av:

e Projekt som under éret har eller inte har redovisat kostnadsok-
ning, forsening samt funktionskrav som inte uppfylls. For
projekten redovisas separat sammantagen kostnadsavvikelse
raknat i procent och kronor vid utgangen av aret relativt ur-
sprunglig ram. Till dessa indikatorer bor per system finnas en
analys som redovisar en beddmd orsak till kostnadsavvikelsen.
Dessa bor redovisas uppdelat pa forslagsvis rantekostnader,
inflation/prisforandring, dndrad anskaffningsstrategi (exempel-
vis vid &ndrade andelar i internationellt samarbete), &ndrade
bestéllarkrav samt andringar i leveranttrsavtal.

o For projekten bér det finnas en indikator som redovisar om
leveransdatum till Férsvarsmakten forsenats. Dessa indikatorer
bor redovisa antal manader som leveransdatum forsenats i for-
hallande till den projektplan som géllde vid beslut om att infora
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systemet i materielplanen. P4 samma sitt som galler for kost-
nadssidan bor det per system finnas en analys som visar orsa-
kerna till redovisade forseningar. Dessa bor redovisas uppdelat
for forslagsvis tekniska faktorer, andrade prioriteringar fran
bestéllaren, forsenade leverantorsavtal, andrade krav fran
bestéllaren, andringar i projekt med grénssnitt till systemet
eller &ndringar till foljd av omdefinition av uppdragen.

o Indikatorerna bor redovisas separat for systemutveckling dar
materielprojekt overgatt till ett beslut om huvudinvestering
respektive for materielprojekt som befinner sig i inledande stu-
dieskeden. Ytterligare en finfordelning kan Overvdgas dar mer
omfattande demonstratorprojekt utgor en egen kategori.

Vi beddmer att denna typ av indikatorer ger ett battre underlag for
att bedoma atgérder an de hittills anvanda. Orsaken for var bedom-
ning &r att dessa indikatorer tar hansyn till kopplingen mellan de
faststdllda malen for de prestationer som verksamheten ska uppna.
De redovisar tydligare utvecklingen av de centrala parametrarna tid
och kostnad och ger en analys som underlag for atgarder. Aven
operationella mal kan sattas med ledning av dessa indikatorer.

Styrning av effektivitet

Det ter sig olampligt att tillimpa modeller for utvardering av pro-
duktivitet i Materielverkets verksamhet. Vi bedomer att ett mer
centralt intresse bor finnas i fraigan om verksamheten ar effektiv.
Detta bor goras genom att bestéllaren bade sluter avtal om och far
aterrapportering i termer av tid, kostnad och prestanda samt sjalv-
standigt tar stéllning till om den avtalade kvalitén har uppnatts.

Vi beddmer att ett inférande av direkt styrning av resursinsatsen
fran bestéllarens sida och utvérdering av hur projektet utvecklas
bést tillgodoser detta krav. De hittillsvarande forsoken fran reger-
ingens sida att genom &garstyrning effektivisera verksamheten bor
upphora och ersattas av ett principiellt ansvar fran bestallarens sida
att avtala om béade innehadll och ekonomi for de system som
anskaffas samt folja upp och atgarda utvecklingen av materielfor-
sorjningen. Forst om Forsvarsmakten i dialogen med Materielver-
ket forhandlar om de resurser som krévs for att genomfora ett visst
projekt samt foljer upp och gor korrigerande atgarder kommer en
effektiv styrning av resursatgdng som tar hansyn till bestéllarens
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kvalitetskrav att ske. Enligt var bedémning bor Forsvarsmakten
overga till att styra och folja upp varje uppdrag om anskaffning av
materielsystem. FoOr detta bor en Earned Value-metod anvéndas
som inkluderar bade leverantorernas och Materielverkets atagan-
den. Forsvarsmakten bor med sadan uppfoljning dven kunna analy-
sera kvalitet och volym och aterredovisa sin bedémning till reger-
ingen.

4.5.3 En fordndring av Materielverkets uppgifter

Forsvarets materielverk ska under de narmaste aren anpassa verk-
samheten bl.a. avseende omfattning och inriktning. Denna verk-
samhet omfattar anskaffning av ny materiel, driftstdd av befintlig
materiel, langsiktiga studier for fornyelse samt avveckling av éldre
materiel. Fragan ar hur dessa uppgifter och den inriktning verk-
samheten har paverkas av en forandrad materielprocess. | en forsta
analys bor da det nuvarande uppdragssystemet betraktas som givet
aven i framtiden. En beddémning bor darfor goras av vilka funktio-
ner, vid en oférdndrad uppdragsmodell mellan bestéllare och utfo-
rare, som bor forandras. En given utgangspunkt for analysen kan
vara att Materielverket inte ska utféra ndgon uppgift som kan utfo-
ras kommersiellt pa uppdrag av staten. Enligt utredningens direktiv
ska vi darvid sarskilt beddma konsekvenserna av utredningar om
Materielverkets provningsorganisation liksom om Forsvarsmaktens
nya organisation for underhallstjanst och stodverksamhet
(FMLOG).

For att materielforsorjningen ska fungera finns inom ramen for
Materielverkets uppgifter en rad betydande delprocesser, som
maste finnas for att en effektiv materielforsorjning ska kunna utfo-
ras. FOr anskaffningen har Materielverket definierat foljande 6ver-
gripande huvudprocess, varvid dessutom moment fér avveckling
tillkommer.
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Figur 4.3. Materielverkets huvudprocess
Studera Gora Definiera Strukturera Optimera Utforma
framtida fordjupade tekniska Verksamhet avseende ramvillkor
tekniska | | system- | | utform- och géra | | produktions | [ foér genom-
system analyser ningar av kalkyl - forutsatt- forandet
system ningar
b
)l
Definiera Specificera Upphandla och Levereraoch
System/ produkt System/ produkt Realisera overlamna
system/ produkt system/ produkt
till drift
b
l
Félja upp och Utforma och Modifiera Lamna
analyseradrift avvéga behov av materiel och anvandar stod
av materiel och &tgarder och utveckla drift-
UH-system genomfdrande och UH-system

Det finns flera stodjande funktioner organiserade inom Materiel-
verket for att denna process ska kunna fungera effektivt. Vi har
sarskilt overvagt nagra for verksamheten centrala funktioner.

En ledningsfunktion finns som i huvudsak ska ge en fast inrikt-
ning for langsiktig teknisk utveckling, en 6Gvergripande och sam-
manhangande systemstruktur dar systemsikerhet ingar, ge forut-
sattningar for ett okat internationellt samarbete samt stddja For-
svarsmaktens materielplanering. Verksamheten utgoér ett stod for
framst de tre inledande stegen i processen ovan. Funktionen goér
ocksa sarskilda utredningar som stod at regeringen och Forsvars-
makten.

Inom ramen fér anskaffningsverksamheten finns en sérskild
funktion for att sakerstélla en affarsméssighet i anskaffningsverk-
samheten. Detta medfor bl.a. stod fér kommersiell beredning och
upphandling liksom for upphandlingsstrategier och hantering av
undantag fran lagen om offentlig upphandling. Bade kalkylerings-
och upphandlingsstegen har behov av stdd fran denna funktion.

En funktion kréavs i processen for att i leveransskedet tillfreds-
stéllande visa att de materielsystem som levereras uppfyller stéllda
krav. Detta avser verifiering — att stillda krav uppfyllts under de
forutsattningar som avtalats. Det avser ocksa validering — att kon-
trollera att den verifierade materielen uppfyller anvdndarens opera-
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tiva krav genom att gora prov under filtmassiga forhallanden.
Dessa funktioner &r nddvéandiga for att statsmakterna ska kunna
godkénna leverantorsfakturor och &ven med nuvarande system for
att Forsvarsmakten ska godkénna leveranser. Funktionen verifie-
ring och validering utfors inom Materielverket av Validerings- och
verifieringscentrum (VoV-centrum).

En funktion kravs som &r kopplad till de processer som galler da
materielen levererats till forbanden. Detta driftstod avser att
genomfora underhalls- och modifieringsatgarder, skapa forutsatt-
ningar for driftsakerhet genom materielinstruktioner och drift-
sakerhetsanalyser, stodja genom centralt upprattade underhalls-
avtal, medverka i avvecklingsuppdrag samt svara for reservmate-
rielforsorjning och drivmedelsférsérjning.

Overgripande och sammanhallande ledningsstod

Oavsett hur uppdrag om anskaffning av materielsystem utformas
och styrs maste en funktion finnas som stodjer och samordnar
anskaffningsverksamheten. Sadana centrala uppgifter avser delvis
den langsiktiga och strategiska nivan. Kompetens maste finnas for
att stddja med kunskap om behov och utvecklingen inom landet av
strategiskt viktig kompetens och industriell formaga. En liknande
funktion maste finnas for att bevaka internationell utveckling och
for- och nackdelar med méjliga I6sningar i samarbete med andra
l&nder.

En vésentlig stddjande funktion behovs for att sékerstélla, att
den langsiktiga tekniska utvecklingen far naturliga ingangar i mate-
rielprocessens inledande skede. Ett minimikrav ar ocksa att denna
funktion ska kunna stodja materielprocessen genom att bevaka och
definiera restriktioner for olika materielprojekt genom de samband
och granssnitt som ska finnas till andra system pa samma eller
hogre systemniva. En sadan funktion finns redan idag i Materiel-
verkets organisation och blir alltmer vésentlig i framtiden oavsett
hur uppdragssystemet organiseras. Detta sammanhénger med att
den utveckling mot ett integrerat natverksforsvar som vi tidigare
redovisat inte kan bli effektiv utan att systemsamband etableras och
tidigt paverkar utvecklingsarbetet for olika materielsystem. Mot-
svarande funktion har organiserats inom DoD i USA i form av en
overgripande IPT-funktion (Overarching IPT, OIPT). | Frankri-
kes anskaffningsmyndighet DGA (Délegation Generale pour
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I” Arement) finns en enhet organiserad for att ansvara fér system-
samordning pa teknisk niva.

Vi bedomer att denna funktion maste finnas nara den verksam-
het som ska kunna genomfora projekt men ocksa maste kunna
stbdja den process, som vi anser boér etableras i form av en bered-
ning av materielférsorjningsplanen och av vésentliga investerings-
beslut.

Standardisering av grénssnitt mot civilt totalforsvar

Inom materielforsorjningen behovs tillgang till kompetens for en
teknisk verifiering och certifiering av vissa produktomraden dar ett
granssnitt finns mellan det militdra och det civila totalforsvaret. En
sadan funktion bor sarskilt ta sikte pa att totalférsvarets myndig-
heter samordnat ska kunna l6sa uppgiften svara pafrestningar i
fred. Sarbarhets- och sékerhetsutredningen har i sin rapport (SOU
2001:41) sérskilt foreslagit att Materielverket bor ha ansvaret for
att bygga upp ett statligt system for sakerhetsinriktad evaluering
och certifiering av IT-produkter, som en del av atgarderna for att
forbattra samhéllets 1T-sdkerhet och skydd mot informationsope-
rationer. Vi bedomer att materielprocessen ska anpassas till en 6kad
hansyn till den alltmer oklara gransen mellan fred, fredskris och
krig. Samhallets resurser forutsatts da samverka effektivt och
behovsanpassat. En effektiv krishantering forutsétter att alla akto-
rer som ansvarar for ledning och samordning har tillgang till samma
information samtidigt. Operativa insatser dar militra forband och
civila insatsstyrkor ska samverka far storre uthallighet om samma
materielfunktioner kan géras utbytbara.

En funktion behdvs darfor med kompetens att verifiera och cer-
tifiera granssnitt for materielsystem mellan det militdra och det
civila totalférsvaret. Vilka materielsystem som detta géller bor
gemensamt definieras av Foérsvarsmakten och Krigsberedskaps-
myndigheten. Det ligger néra till hands att férutsatta att 1T-séker-
het, kommunikationssystem, ledningssystem och presentationssy-
stem ingar. Mojligen kan ocksa granssnittsfragor for vissa materiel-
system pa lag systemniva, sasom pumpar, elverk m.m. komma att
ingd. Funktionen bor har samma overgripande och samordnande
karaktar som funktionen for ledningsstod. Funktionen bor inréttas
i Materielverkets verksamhet och stddjas av regler for det civila
totalforsvaret.
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Kommersiell beredning och upphandling

I flera delar av anskaffningsprocessen behovs tillgang till kvalifice-
rad kommersiell kompetens. Detta behtvs for bade kalkyle-
ring/prissattning och for upphandlingsverksamhetens behov men
ocksa i samband med internationella ataganden. Detta behov kan
dessutom forvéantas 6ka. Avtalsrelationerna blir dels mer komplice-
rade med varierande avtalsformer som kan behéva tilldmpas dven i
ett projekts olika skeden. Dels blir avtalskonstruktionen beroende
av alternativa anskaffningsformer. Vid en utvéardering av alternativ i
ett varderingsskede kan man behdva analysera och berédkna konse-
kvenser av olika avtalsformer, vilket ska inga i underlag for ett val
av alternativ. Slutligen medfdr en andrad process ett 6kat behov av
olika typer av incitamentsavtal varvid bade projektet som sadant,
men i hogre grad leverantorer kan fa ett utbyte av att tids- och
kostnadsramar for projektet underskrids eller att de efterfragade
prestanda Overtraffas.

Verifiering och validering

Materielverket har péa regeringens uppdrag i flera delrapporter
redovisat en utformning och inriktning for den framtida prov-
ningsverksamheten. En ny organisation inférdes hdsten 2001 dar
avsikten var att skapa forutsattningar for att battre utnyttja resur-
serna i form av personal och provsystem. Samtidigt genomférdes
en utredning tillsammans med Saab Bofors Test Center i syfte att
skapa langsiktig tillgdng till provningsresurser inom landet for
provning av vapen och ammunition. Det uttalade syftet var att
genom samutnyttjande av resurser fa lagre kostnader for respektive
part. P4 motsvarande satt finns sedan ar 2000 ett samarbetsavtal
med Rymdbolaget for att utnyttja synergieffekter inom framst
UAV- och rymdomrédena.

Vi konstaterar att provningsverksamheten sedan flera ar tillbaka
gatt med vésentliga underskott trots ett arbete for att reducera
kostnaderna. Vi tog under hosten 2001 upp fragan med Materiel-
verket och efterfragade vilka atgarder som verket avsag att gora for
att undanroja ett underskott som uppgatt till storleksordningen 25
till 30 miljoner kr arligen. Efter en Gversyn pa nyaret 2002 beslu-
tade Materielverkets styrelse den 14 februari om en nerdragning
med ca 95 personer for de tre provningsanlaggningarna. Verksam-
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heten vid Karlsborg ska renodlas foér att avse vapen- och skydds-
prov samt for ammunition. For Linkoping ska i ett langsiktigt per-
spektiv utredas om samlokalisering med SAAB ar mdjlig. For Vid-
sels del ansags provplatsen vara av strategiskt intresse beroende pa
tillgang till stora markytor for robotprov och férmaga att folja och
mata flygande objekt.

Enligt var uppfattning kommer de beslutade atgarderna att vara
effektiva for att sékerstalla att det finns en ekonomisk balans mel-
lan efterfragan och resurser.

Formagan att teoretiskt beharska, driva och tolka resultaten fran
verifiering och validering ska kunna utforas av Materielverket och
Forsvarsmakten oberoende fran industrin. Industrin genomfor en
mycket omfattande verifiering genom en noggrann avvagning mel-
lan simuleringar i matematiska modeller, simuleringar i laborato-
rier, provning av hardvara samt faltprov. Industrins syn pa sin egen
process dr att den genomférs som en del av ett produktutveck-
lingsuppdrag. Det finns enligt uppgift till var utredning goda erfa-
renheter fran manga projekt dar verifiering och validering detalj-
styrs av foretaget men utfors vid en inhyrd provresurs. Att prov-
ning sker vid plats som inte den egna organisationen &ger ar saledes
vanligt.

Vi bedOmer att det varit ett bra steg att skapa en organisatorisk
enhet i Materielverket for att ansvara for resurser, genomfdrande
och marknadsféring/kvalitet. En grundinriktning bor vara att sta-
ten inte ska &ga provresurser, dar industrin av produktutvecklings-
skal maste halla kompetens och resurser. Undantag ar provresurser
dar strategiskt varde kan definieras, sasom exempelvis provplats for
robotsystem som en del i svensk kompetensprofil i ett strategiskt
internationellt samarbete eller for undervattensforhallanden i
Ostersjon dar motsvarighet inte finns pa annat hall. For ovriga
provresurser bor det utformas en langsiktig inriktning att succes-
sivt minska provresurser i egen regi. Som medel for att realisera
denna inriktning bor fortsatta diskussioner féras med industrin om
langsiktiga avtal om ett gemensamt utnyttjande, upphandling av
provresurser samt inbjudan till outsourcing om industrin bedéms
ha kommersiella méjligheter.
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Driftstod

Under 2001 slots avtal om att dverfora huvuddelen av reservmate-
rielforsorjningen  fran  Materielverkets  till  Forsvarsmaktens
ansvarsomrade. Den ansvarsfordelning som t.v. géller ar att Materi-
elverkets driftstdod har det tekniska system- och designansvaret
samt svarar i for den initiala anskaffningen av reservmateriel. FOr-
svarsmaktens FMLOG-funktion svarar sedan for underhall och
forrad. Enligt Materielverkets arsredovisning for 2001 ska FMLOG
overldmna eventuella funktionsavvikelser som konstaterats till
Materielverkets funktion for driftstdd, som beslutar om atgard.
Fran Hogkvarteret kan tjanster efterfragas av FMLOG och Materi-
elverkets driftstod for att vidmakthédlla materielsystem. Sadana
uppdrag kan vara modifieringar for att sanka drift- och underhalls-
kostnader eller for att livstidsforlanga system och plattformar.
FMLOG kan i samband med moderniseringar vara underleverantér
till industriforetag, liksom ha den omvénda rollen.

Vi beddmer att dessa funktioner kommer att behdva finnas aven
i framtiden for att sékerstélla att forbandens materiel behaller sin
funktionalitet 6ver avsedd livslangd. Vi bedomer att Férsvarsmak-
tens &garansvar for levererad materiel medfor att FOrsvarsmakten
ocksa beslutar om éatgarder for vidmakthallande. Om avtalet mellan
Forsvarsmakten och Materielverket medfor att detta ansvar Gvertas
vid funktionsstorningar bor avtalet dndras av principiella skal.
Materielverket har &ven i fortsattningen ett tekniskt systemansvar,
men i likhet med vad som galler for industrin, pa uppdrag av en
bestéllare. Vi bedomer att bildandet av FMLOG inte far nagra
andra konsekvenser for Materielverkets resursanpassning &n som
tidigare redovisats av myndigheten.

4.5.4  En forandring av uppdragsstyrningen

I utredningens seminarier framkom synpunkter som indikerar en
osékerhet om roller och befogenheter for att genomfdra framtida
bestallningar fran Forsvarsmakten. De synpunkter som lamnades
kan kopplas till en for effektiviteten viktig faktor:
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Identifierbara aktorer i ett definierat regelsystem!

Det ansags vara mycket oklara befogenheter idag — oklart ocksa exakt
var ansvaret ligger. "Man vet inte vilken person man ska kontakta.
Gallande verksamhetsordning har for manga rolldefinitioner”. En
uppfattning fran industrins sida var att det idag rader oklara roller och
var svart att identifiera och fa kontakt med ratt person.

Man maste strava efter ett fordjupat samarbete. ”Integrerade pro-
cesser maste sakerstallas i anskaffningsprocessen. Ska medverkan i ett
integrerat produktteam enbart vara efterfragestyrt fran Materielver-
ket?” Det ansags oklart vem som ansvarar for att tydliggora granssnit-
ten mellan Materielverket, Forsvarsmakten och industrin for att und-
vika dubbelarbete och malkonflikter. "Omstallning fran linje- till pro-
cessorienterat arbetsséatt innebdr andra kontaktytor &n de traditionella
linjecheferna”. "Det finns ett behov att fortydliga vad som skiljer IPT
(Integrated Project Teams) fran vanliga projekt, definition och behov
av tydligare mal”

En synpunkt var att det "saknas en prestigelés samverkan och det
finns for mycket av invanda beteenden och roller”. Ett maktférdel-
ningsproblem finns”.

Samarbete med FOI for att Materielverket ska tillgodogdra sig
forskningsinstitutets resurser regleras delvis inom IPT. "Vi har precis
borjat prata oss samman”.

I Materielverkets verksamhet fanns det inte tillrckligt beskrivna
definitioner av eller utvecklade arbetsformer for ett integrerat
projektarbete, som genomfors tillsammans med kompetens fran
andra organisationer. Materielverket har under 2001 identifierat
att det finns ett behov av 6kad kompetens inom detta omrade
for att uppfylla kommande krav. Foljaktligen konstaterar man
att det finns ett glapp mellan nuvarande kompetens och behovet
av kompetens for att kunna utveckla metoder fér och genomféra
arbete i integrerade produktteam tillsammans med Forsvarsmak-
ten, Totalforsvarets forskningsinstitut, Forsvarshogskolan och
industrin.
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Skal for att forandra styrning och genomfdrande av uppdragen

Séttet att leda och genomftra materielforsorjningen bor anpassas
till ett antal faktorer som leder till ett behov av forandring. Under
den sista tiodrsperioden har anskaffningsprojekt for det militara
forsvaret fortsatt att visa forseningar och kostnadséverdrag i for-
hallande till projektramarna. Exempel pa detta under det senaste
aret ar fordyringen av VISBY-projektet liksom omprovningen av
BAMSE-projektet och tidigare har utvecklingen av stridslednings-
systemet for flygvapnet till foljd av kraftiga férseningar och fordy-
ringar fatt ett omdefinierat och reducerat innehall. Samtidigt har
utvecklingen medfort att materielsystemen blir allt mer komplexa
och med snabbare utvecklingscykler , vilket kraver mer flexibla
anskaffningsrutiner foér att snabbare inféra ny teknologi. Det
svenska militara forsvaret ska méta en hotbild som &r mindre for-
utségbar dn tidigare och en uttkad uppséttning av uppgifter, dar
sambandet till det dvriga totalférsvaret blir starkare betonat. Den
svenska forsvarsindustrin omstruktureras snabbt, med foretag som
slas samman eller sluter allianser internationellt. Detta medfor att
myndigheterna behéver ha fordndrade relationer till industrin.

Vi bed6mer, att féljande egenskaper i det nuvarande uppdragssy-
stemet gor, att det finns en potential for en storre effektivitet.

e Det finns inte en tillrackligt tydlig bestéllare av materielsystem
pa funktionsniva inom Forsvarsmakten, med ansvar for krigs-
forbandsformaga inom ett funktionsomrade och styrd av en
perspektivplan.

e Det har inte alltid avsatts tillrdckliga resurser och kompetens
till de tidiga projektskedena, vilket medfért att avgdrande inve-
steringsbeslut har tagits utan tillracklig kunskap om de ekono-
miska och tekniska risker som varit forknippade med anskaff-
ningen. Detta kan da ha resulterat i betydande kostnadséver-
drag och forseningar i senare projektskeden for att na avsedd
kvalitet.

e De som inom Foérsvarsmakten och Materielverket ska genom-
fora materielprojekt har inte haft tillrackligt delegerade befo-
genheter for att gora ett bra arbete. Det har funnits bade en
styrning pa for stor detaljniva av Forsvarsmakten genom tek-
niska krav, for sarkilt arméns och marinens behov, liksom en
otillracklig flexibilitet i mdjligheten for projektledare att vélja
den kompetens som behdvs inom eller utanfor Materielverket.

219



Overvaganden om framtidens forsorjning med materiel for totalférsvaret SOU 2002:39

Beslutsprocessen for investeringar har skett i for manga steg,
berort for manga materielsystem och orsakat en mindre effek-
tiv projektstyrning utan att for den skull leda till att besluts-
fattare inom Regeringskansliet far en effektiv 6verblick av pro-
jektens utveckling. 1 detta sammanhang kan JAS-projektet
anses utgora ett exempel pa motsatsen, bl.a. beroende pa den
fokusering av risker i de olika projektstegen som skett i den
politiska beslutsprocessen.

Om en fordndring av uppdragsstyrningen ska goras bor det finnas
uttalade mal som kan stallas mot det nuvarande systemet. Det
overgripande malet for en eventuell forandring bor vara att for-
battra det militara forsvarets formaga att 16sa de stallda uppgifterna
genom att anskaffa, modifiera och underhélla materielsystem pa ett
mer effektivt satt i termer av tid, kostnad och materiell forméga. Vi
anser att mer preciserade malsattningar med férandringarna bor
kunna formuleras. Dessa bér vara att materielprocessen ska utfor-
mas for att uppfylla foljande delmal:
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Den ska kunna leverera materielsystem inom de objektramar
som godkants for funktion, tid och kostnad da beslut fattades
om huvudinvestering.

Den ska kunna utforma materielprocessen inom Forsvarsmak-
ten sa att den baseras pa att behov av militar formaga i en evo-
lutiondr utveckling utan forutbestamda prestandakrav pa
plattformar och vapenverkan. Detta ska vidare ske till lagre
tekniska och ekonomiska risker och med avvagningar mellan
militara krav pd materiell formaga, tider och kostnader for
materielsystemens hela livslangd.

Den ska kunna utformas sa att beslutsprocessen fokuserar de
avgorande investeringsbesluten genom att avvdgning gors dar
beslut kan fattas. Detta medfor att bra underlag ska finnas for
den politiska nivan. Denna ska kunna ha full information om
de langsiktiga mojligheterna och riskerna vid avvéagningar
mellan Forsvarsmaktens krav pa materiell férmaga och andra
sakerhetspolitiska krav pa langsiktig industriell kompetens
eller sakerhetspolitiska mal om langsiktiga internationella
samarbeten.
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o Den utvecklingstid skars ner som kravs for att ny teknologi
kan inforas vid férbanden. Detta for att det ska finnas goda
forutsattningar for att validerade och taktiskt/operativt utpro-
vade system ska kunna anskaffas i storre serier vid en dndrad
sékerhetspolitisk beddmning.

Risker med en snabb férandring

Det har fran flera hall framforts till utredningen, att ytterligare
reformer av det nuvarande uppdragssystemet mellan Forsvarsmak-
ten som bestéllare och Materielverket som utforare skulle skapa
stora risker for materielforsorjningen. En pataglig risk ansags fin-
nas for ytterligare kompetensforluster och svarigheter for myndig-
heterna att dver huvud taget genomfdra verksamheten om en
reform nu genomférs. Sarskilt ndmns darvid det besvérliga lage
myndigheterna hamnat i genom de mycket omfattande organisa-
tions- och processforandringar som nu genomférs. De problem
med omstéllningar inom Materielverket och Forsvarsmakten som
vi observerat visar att man kan rakna med en flerarig implemente-
ring innan ett beslut av genomgripande karaktér kan bringas att
fungera pa avsett sitt. En sadan reform kan beréra flera myndig-
heter och &ven Regeringskansliet. Materielprocessen bor vid en
sadan forandring ses som en helhet. Forandringar hos en aktor kan
sakna effekt beroende pa att processer hos en annan aktor ar ofor-
andrade.

Ett andrat genomfdrande — en identifierbar leverantor

Vi har tidigare under punkt 4.3.2 och 4.4.2 redovisat forslag som
syftar till att det finns en smidigare realiserbarhetsprévning och
avvagning i beslutsprocessen samt hur en tydlig bestéllare av mate-
riell formaga kan identifieras inom Hogkvarteret. Denne bor vara
ansvarig for att ge uppdrag och resurser samt tydligt ansvara for
ledning av ett integrerat projektteam for alla skeden av ett projekt.
Denne &r ocksa ansvarig for att leda och avvéga alla materielsystem
inom sitt omrade men ska ocksa sékerstilla att projekten far moj-
lighet att avropa taktisk och operativ kompetens fran skolor och
forband. Han eller hon ansvarar ocksa for att vardera projektresul-
tat och folja upp dem mot projektmalen.
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For att effektivt genomfora ett eller flera anskaffningsprojekt
bor det finnas en enda leverantdr — ett utpekat integrerat projekt
team, ett IPT. Uppgifterna for detta projekt team &r att dversétta
kraven pa materiell formaga till foljd av operativa och taktiska krav
pa forbanden till krav pa funktioner som systemet maste ha for att
uppfylla dessa krav. Detta bildade IPT har ocksd i uppgift att
utforma alternativa ldsningar i termer av kostnad och prestanda
som uppfyller dessa krav. Det ska ocksa utforma och ge bestallaren
underlag infor beslut om huvudinvestering samt i senare skede leda
utveckling och produktion av beslutade materielsystem. Ett IPT
kan utformas med tre centrala egenskaper.

Egenskaper hos ett IPT som Okar flexibilitet och forkortar
materielprocessen

Den forsta egenskapen for ett IPT som genomfér materielférsorj-
ningen &r att det bor vara ansvarigt for att leda ett materielsystem
fran idéskede till dess att materielen avvecklas. Darigenom skapas
en organisatorisk grund for att livslangdskostnaden for materielen
bevakas och att kontinuitet mellan férbandsdriftssittning och
modifiering och underhall bevaras. Redan innan ett idéskede leder
till beslut om att inleda ett studieskede for att definiera krav pa
materiell forméaga bor en IPT-ledare tillsattas. IPT ansvarar i detta
skede for att risker reduceras genom att olika systemalternativ
utreds och genom att uppskatta deras bedémda kostnader och
tidsforhallanden. IPT ska i avslutningen av detta skede ta fram
underlag for att 6verga till ett varderingsskede inklusive plan och
budgetram for detta skede samt en mer preciserad uppskattning av
totalkostnaden for en huvudinvestering om anskaffningsuppdrag
lamnas. Manga materielprojekt pa systemniva 3 och lagre &r inte
stora nog att behdva en egen IPT. Detta medfor att en IPT for
dessa system bor bli ansvarigt for en grupp av narbeslaktade mate-
rielsystem, sarkilt om det finns systemsamband mellan dem. Det
finns ocksd behov av att identifiera en bestéllare for underhall,
modifiering och avveckling inom Foérsvarsmakten for att IPT ska
svara for atgarder i materielsystem dven sedan de levererats till for-
banden.

Den andra egenskapen som bor utmérka ett IPT &r att den
inkluderar all nédvandig kompetens for att genomfora ett projekt.
IPT ar darfor direkt bestallarens uppdragstagare och erhaller alla
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ekonomiska resurser fran dennes organisation. Ett IPT kommer
beroende pa anskaffningsskede att behtva rekrytera ett brett spekt-
rum av kompetens. Denna bredd spénner 6ver kompetens for pro-
jektstyrning till teknisk kompetens for materielunderhall och tak-
tisk/ operativ anvéndning. De flesta kompetenser bor rekryteras
for att tillhora teamet permanent. Det kan ocksa behova tillforas
specialister vid vissa tillfallen, sisom erfarna industriférhandlare for
komplexa avtal, eller for kalkylering och prissattning. | flera pro-
jektskeden behover industriell kompetens ingd som fullvardiga
medlemmar av IPT, sérskilt i ett inledande studieskede och efter
beslut om anskaffningsform.

En tredje central egenskap for att lyckas forkorta projekttider ar
att den utsedda projektledaren har befogenhet och ansvar for att
som exklusiv linjechef leda alla medlemmar i detta IPT. Detta inne-
bar emellertid att det fortfarande ska finnas en koppling till chefer
och specialister utanfor IPT. Detta krdvs for att de ska kunna
sakerstalla att de rad och forslag de lamnar till projektet val Gver-
ensstdmmer med det senaste professionella kunnandet i den orga-
nisation dar de &r anstéllda samt att de i vissa fall behover forvissa
sig om att deras stallningstagande i policy- eller inriktningsfragor
overensstammer med den organisation de kommer ifran. | sddana
fragor maste 6vriga medlemmar i IPT kunna rdakna med att alla har
mandat att uttala sig for sin organisations rékning. IPT styr darmed
sjalv inom ramen for sitt uppdrag och budget vilka resurser och
kompetenser som kravs. Aven om ett IPT bl.a. av skal som ror
arbetsledarbeslut och leverantorsavtal maste vara en del av en myn-
dighet liknar styrformen mera den i Sverige traditionella formen
for utredningsvésendet.

Flera motivationsfaktorer ligger bakom antagandet att den
foreslagna styrformen ar ett effektivt sitt att genomféra materi-
elforsorjningen. Dessa har konstaterats fran internationella
erfarenheter och studier men har ocksa observerats i de materi-
elsystemstudier som gjorts inom ramen for var utredning. Detta
arbetssatt kan understodja ett gemensamt forhallningssatt som
leder till en djupare forstaelse for bestallarens behov, och
underlatta ett atagande av teamet att leverera materielsystem
som uppfyller bestdllarens behov till ratt tid och kostnad.
Genom att en tydlig bestéllare satter mal och svarar for att folja
upp processen mot definierade milstolpar finns det en inbyggd
drivkraft, att genom personligt ansvar uppna en hog presta-
tionsniva. Arbetssattet underlattas av en onskan att samarbeta

223



Overvaganden om framtidens forsorjning med materiel for totalférsvaret SOU 2002:39

nara tillsammans med projektmedlemmar som varderar kompe-
tensbredden i teamet, samtidigt som de far en insyn i kollegor-
nas olika roller och specialistkunnande. Det skapas genom detta
lagarbete en inbyggd férmaga att dela med sig av idéer och fakta
for att tillsammans l6sa problem. Det uppstar ocksa en drivkraft
for att utmana det bestaende, soka alternativ och forbattra pro-
cesser sharare &n att gébmma sig bakom regler och organisato-
riska grénser eller att ndja sig med de standards som finns for
vad som kan forvéntas bli resultatet av arbetet.

IPT-ledaren har uppenbarligen en nyckelroll om dessa effekter
av en forandring ska kunna uppnas. Hennes eller hans formaga att
leda projektet, stimulera till alternativt tdinkande och genom forut-
seende rekrytering sdkerstélla ett val sammansatt team blir av stor
betydelse. Bade sattet att rekrytera IPT-ledaren, definition av efter-
strdvade egenskaper i ett sarskilt projekt samt séttet att besluta om
tillsdttning blir av stor betydelse.

Erfarenheter och problem vid tillimpning av denna form av
uppdragsstyrning

Ett liknande arbetssatt som vi har har redovisat har tillampats i stor
skala inom ramen for Department Of Defence (DoD) materielan-
skaffning for USA:s vépnade styrkor liksom inom ramen for mate-
rielforsérjning i Ministry Of Defence (MOD) i Storbritannien. I
USA infordes detta arbetssdtt under ledning av forsvarsministern
redan 1995 som del av en reform av materielprocessen. IPT-
modellen valdes for att forbattra besluten. Genom att beslut och
forslag baseras pa i tiden samordnade bidrag fran hela teamet kunde
man ersatta den langa sekventiella gransknings- och beslutsprocess
som dittills varit regel. En IPT- modell for att genomfdra verksam-
heten syftade samtidigt till att dra fordel av alla projektmedlem-
mars samlade specialistkompetens och ddrmed snabbare leda till en
acceptabel produkt i farre utvecklingssteg.

I Storbritannien inférdes ett motsvarande angreppssitt genom
att en reform av materielférsorjningen inleddes 1998. IPT-model-
len i USA och Storbritannien har gemensamma drag som paminner
om var beskrivning. Samtidigt finns det skillnader mellan refor-
merna betingad av annorlunda férsvarspolitiska bedémningar och
strategiska 6vervaganden. Ar 2001 fanns omkring 80 IPT organise-
rade vid Defence Procurement Agency (DPA) i Storbritannien dar
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de flesta endast funnits ett par ar. Vi har fort diskussioner med
bade representanter for bdde DoD och MOD och uppfattat att
reformen avseende detta arbetssatt ansetts framgangsrik. Inget av
landerna verkar 6vervaga nagon forandring av reformerna rérande
IPT-modellen som generell arbetsmetod.

Det kan ifragasattas om reformerna har natt de uppsatta och
matbara malen for att effektivisera processerna i termer av tid,
kostnad och prestanda. Ett forsok till utvardering av den samman-
tagna reformen i Storbritannien gjordes 2001. Utvérderingen visade
att det fanns beldgg for att en successivt forbattrad kontroll av
kostnadsutvecklingen skett och att &ven forseningarna borjade
minska. IPT- konceptet férvantas vara en vasentligt drivande del
for dessa resultat. Det ar samtidigt tydligt att huvuddelen av mate-
rielsystemprojekten ar 2001 hade startats flera ar fore reformen och
med andra forutsittningar och att det darfor inte kan forvéantas ett
snabbt genomslag av den &ndrade processens effekter.

En fraga 4r om erfarenheter fran dessa lander kan vara relevanta
for svensk del. De ndmnda landerna har helt andra forsvarspolitiska
ambitioner an Sverige. Som vi redovisat tidigare har de ocksa en
helt annan storleksordning pa investeringar i materielsystem. De
har ocksa vasentliga skillnader i sin organisation i forhallande till
den svenska, som har ett sammanhallet ansvar for materielforsorj-
ningen i en organisation. Enligt var bedomning ar emellertid pro-
blemet att astadkomma effektiva arbetsformer for att na kortare
utvecklingstider och mindre férseningar oberoende av dessa orga-
nisatoriska aspekter. I USA finns ett behov av en hierarki av IPT
beroende pa den mycket omfattande verksamheten, men i Ovrigt
bor grundproblemet, att effektivt utveckla ett visst materielsystem,
vara detsamma. Inte minst den tydliga férdelningen av roller mellan
en fysisk bestéllare och en fysisk ansvarig uppdragsmottagare samt
den dérav foljande uppfdljningen i termer av tid, kostnad och pre-
standa Over hela materielprojektets tid uppfattar vi vara en mojlig-
het som &r val vard att prova vid en forandring av den svenska upp-
dragsstyrningen. Det kan ocksa noteras att USA och Storbritan-
nien utgor tva huvudaktorer i kretsen av tankbara samarbetspart-
ners for internationellt materielsamarbete. Var nuvarande strate-
giska inriktning maste rakna med att etablera bi- eller multilaterala
projekt med dessa lander om strategin for materielforsorjning ska
kunna lyckas. Likartade arbetssatt bor i sa fall kunna underlatta
detta samarbete.
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En svaghet med den IPT-modellen kan vara att den forutsétter
en samspelt kontinuitet for deltagarna. | ett land med relativt sma
resurser blir det ett problem om en eller flera kirnkompetenser far
problem att medverka i avsedd utstrdckning. Ett IPT skulle darvid
kunna vara kénsligare en &n ett traditionellt stegvist forfarande dar
uppdrag ldmnas i en kedja. Vi anser emellertid att en mer evolutio-
nar utvecklingsprocess, som sannolikt kommer att fa en 6kad till-
lampning, medfdr vasentliga foérseningar och mdjligen férdyringar
om inte alla kompetenser samverkar i ett team.

IPT-modellen I6ser i sig inte andra problem kopplade till beho-
ven av reducerad risk i materielanskaffningen, langden pa anskaff-
ningstider innan materiel kan tillféras forband, industriell kapacitet
och livscykelperspektiv pa materielsystemkostnader.

Vad det géller riskreducering kan det invandas att arbetsformen i
sig inte garanterar att tillrdckliga resurser satts in i studie- och vér-
deringsskeden i materielprojekt. Detta bedémer vi i stor utstrack-
ning vara en fraga som den funktionsansvariga bestéllaren har att
bevaka. Vi bedomer ocksa att en god I6sning ar att inféra en funk-
tion hos bestallaren, som har att fristdende fran funktionsansvarig
bestillare och fran materielprojekt genomféra en granskning av
beslutsunderlagen fére beslut. Denna granskningsfunktion ska var-
dera hur projekten framtagit och utvérderat alternativ till 16s-
ningsforslag ur framst aspekterna ekonomisk och teknisk risk samt
med hénsyn till tidsforhallanden for bestéllarens driftsattning av
systemen. En sadan funktion for risk- och kvalitetsgranskning har
ocksa vasentlig betydelse for den allsidiga beredning som vi fore-
slagit under punkt 4.3.2. Denna beredning for avgdrande végvals-
fragor ska kunna utga fran att det finns en dokumenterad kvalitets-
granskning av en oberoende funktion som prévat tidsméssiga, eko-
nomiska och tekniska risker i foreslagen investering.

Modellen kan underldtta en inriktning mot férkortade ledtider
och 6vergang till evolutionar utveckling, men dessa beror primart
av andra planerings- och styrinstrument. En sadan inriktning &r
mer kopplad till hur avtal med industrin utformas och hur projek-
ten etappindelas.

| ett IPT bor man inkludera representanter fran leverantorer
bade i inledande studieskede och sedan leverantorsavtal tecknats.
Detta 6kar samarbete och insyn i industriella forutsattningar. Det
kan emellertid uppstd problem om inte tillracklig kunskap finns
hos myndigheternas IPT-medlemmar om leverantGrernas egen
resursstyrning och ledning, marknadsposition, kapacitet och tek-
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niska utveckling. Ett IPT maste av dessa skal stodjas av sarskild
kompetens som har dverblick och detaljkunskap om huvudleve-
rantorernas forhallanden.

Vi har hittills beskrivit IPT-modellen ur framst ett anskaffnings-
perspektiv for ny materiel. Det &r emellertid viktigt att kostnader i
en forkalkyl for en huvudinvestering dven inkluderar kostnader for
forbandsdrift i ett livscykelperspektiv eftersom dessa kostnader
kan utgdra en stor andel av de totala kostnaderna. Ett IPT kan i sitt
atagande for projektet kombinera nyanskaffning med modifieringar
av befintlig materiel och stodsystem. Enligt var bedomning forut-
sétter detta att det finns en centralt placerad bestéllare av system-
underhall och mindre modifieringar som ocksé har kontrollen Gver
forbandens anvandning av systemen.

4.5.5 Resursanpassning i tva reformer

I Materielverkets Athéna-projekt var det en uttalad malsattning att
reducera myndighetens kostnader. | Storbritanniens reform, Smart
Aquisition, fanns ett besparingsmal mer som ett underordnat syfte
med reformen. Huvudsyftena var inriktade mot materielprocessen
som genom en reformering skulle gdras mer effektiv i termer av
tid, kostnad och prestanda for att férse de vapnade styrkorna med
materiel som forbéttrade formagan. Detta hindrar inte att reformen
ur resurssynpunkt har medfort véasentliga besparingar inom
Defence Procurement Agency. Féljande 6versiktliga jamforelse
kan goras av vissa data for de tva organisationerna.
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Tabell 4.4. Materielverket och Defence Procurement Agency

Materielverket Defence Procurement Agency
Reform inleddes ar 1998 1998
Huvuddrag: processinriktning forkortad beslutsprocess
Kundyta en systemledning 80 projektteam (IPT)
Ansvar fér genomfdrande produktionsledning IPT-ledare
Styrning av resurser internuppdrag kérnverksamhet: IPT-ledare
Styrning av stodresurser internuppdrag myndighetsledning

minska FMV:s “drifkostnader”
anskaffning, stdd, driftstod
bestallaren

Besparingsmal
Ansvarsomrade
Finansiering

minska “anskaffningskostnader”
anskaffning
eget anslag

Leverantdrskostnader 2002 ca 16,5 miljarder kr ca 78 miljarder kr

Organisationens kostnader exkl. konsulter:
1998 ca 2,6 miljarder kr ca 17,5 miljarder kr
2001 ca 2,8 miljarder kr ca 10,3 miljarder kr
dérav logistikstod ca 0,8 miljarder kr 0 kr

Kostnader konsulter 19982001 per &r:

ca 1,7-1,9 miljarder kr ca 0,4-0,2 miljarder kr

Antal anstéllda:
1998 ca 2500
2001 ca2100

ca 6400
ca4 200

I avsnitt 3.5 har vi redovisat innebdrden av Materielverkets reform i
samband med Athéna-projektet. Vi har dar ocksa mer detaljerat
redovisat var bedémning av de resursmassiga konsekvenserna.

En relativt stor del av den brittiska resursanpassningen maste
enligt uppgift tillskrivas minskningar i den stédorganisation som
finns for att stédja IPT-organisationen. Sarskilt har anvandningen
minskat av personal for kvalitetskontroll och detaljspecifikation i
materielprocessen beroende pa att de inte efterfragats av IPT-orga-
nisationen. Det kan ocksa noteras att uppskattningsvis omkring 1,6
miljarder kronor av de minskade driftkostnaderna per ar samman-
hanger med att en spridd organisation omlokaliserats fran London
och i huvudsak samlats till ett arbetsstélle i Bristol.

I den brittiska reformen avgér IPT-ledaren med stod av sitt
projektkontor vilka resurser som behdvs for att genomfdra materi-
elanskaffningen. Detta innebdr att denna del av organisation har
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befogenhet att sjalv avgéra om resurser med olika kompetenser
hdmtas inom organisationen eller kdps utanfor denna. Resurser
inom organisationen som man inte behéver kan IPT-ledaren vélja
att inte anlita. Resurser inklusive deras dimensionering for IPT-
delen, som utgdr omkring 60 procent av organisationen, styr IPT-
ledarna beroende pa behoven for att fullgora anskaffningsprojek-
ten.

Olika stodgrupper har till uppgift att pd avrop stodja IPT.
Omkring 18 stodgrupper i hela organisationen har specialister pa
teknik, kommersiella fragor, upphandling och avtal, prissattning
och finansiering, IT m.m. samt ocksa en sarskild grupp for
systemintegration. Ansvarig for resursanpassningen av denna orga-
nisation ar ledningen fér Procurement Agency. De resursférand-
ringar som ledningen gor paverkas av den fyraariga planering som
IPT-ledare ska lamna in for sitt langsiktiga behov av IPT-resurser
och stodresurser.

Vi beddmer att det brittiska exemplet tydligt visar att en alterna-
tiv metod for styrning av resursanpassning kan sta sig val vid en
jamforelse med olika metoder foér direkt resursstyrning genom
besparingsmal fran en myndighetsledning eller ett departements
sida. D& den som sjélvstandigt ska genomfora den egentliga verk-
samheten ocksa har befogenheter att styra sina resurser mot en
bestéllares behov och budget, samtidigt som olika incitament pa-
verkar projektgruppen, kommer en direkt efterfragestyrning att
paverka det samlade resursbehovet. En forutsattning synes da vara
att IPT-ledaren har ratt att sdga nej till resurser som erbjuds honom
och sjalv ansvarar for sammanséttning och rekrytering av de som
ska genomfora arbetet. En oberoende utvardering (NAO HC 671,
14 mars 2002) har visat att ministeriet framgangsrikt har anvant en
samlad och pragmatisk strategi for att snabbt implementera IPT-
modellen i hela materielférsdrjningen. Genom att inféra en ny
urvalsprocess for ledande befattningar och en omfattande utbild-
ning har ledningen syftat till att integrera kdrnkompetenser i team.
For att na detta resultat anses ledningens tydliga kursandring for
att andra sitt ledningssystem ha varit avgorande. Aven reformens
tydliga inriktning mot att fokusera de totala anskaffningskostna-
derna for bestallaren har haft stor betydelse.

Vi noterar dock samtidigt att IPT-organisationen i den brittiska
modellen genomfér sina avrop av stddgruppernas resurser utan
interndebitering. Ledningen maste darfor styra resursanpassning
och den langsiktiga utvecklingen av karnkompetenser.
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4.5.6  En styrning av resurser genom efterfragan
Materielverkets styrning av resurser

I nedanstdende principskiss framgar oversiktligt hur Materielver-
kets resurser efterfragas och dimensioneras for att genomfora
materielférsorjningen. Styrelsen och verksledningen styr dimen-
sionering av resurser och kompetensutveckling genom verksam-
hetsplaneringen, uppféljning samt ekonomiska resultatkrav for de
fyra huvudenheter Systemledning, Produktionsledning, Affarsled-
ning och Tekniskt Kompetenscentrum. Genom delegering fran
Generaldirektoren utgor funktionen Systemledning ett grénssnitt
till kunden, i normalfallet Forsvarsmakten. Funktionen omsatter i
en planerings- och arbetsorderprocess successivt bestallningen till
projekt i Produktionsledningen for att genomfdra en bestallning
for materielsystem. Produktionsledningen samordnar sedan
resursbehoven for att genomféra projekten genom att avropa
resurser fran Tekniskt Kompetenscentrum och fran Affarsledning.
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Figur 4.4. Materielverkets styrning av resursbehov
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En fordel med denna modell fér att styra resurser ar att det finns
ett enda granssnitt till bestéllaren i den inledande dialogen. Darmed
sakerstalls att bade bestéllare och utforare kan genomféra en sam-
ordning av resurser och avvédga resursinsatser. En inriktning mot
integrerade forsvarsmaktssystem underldattas genom att samma
funktion svarar for systemsamordning och planering for att
genomfdra uppdrag oavsett vilken typ av system som ska anskaffas.
Som ett medel for att styra myndighetens dimensionering har
modellen en svaghet. Den bygger pa att myndighetsledningen kan
ratt identifiera resursbehoven fér den samlade méngden kundbe-
stéllningar och darmed i planeringsprocessen gdra anpassnings-
atgarder. Systemledningen har ingen direkt kontroll Gver resur-
serna som planeras och utvecklas inom funktionerna for produk-
tionsledning och teknisk kompetens. Bestallaren har darmed sma
mojligheter att styra hur mycket resurser som ska sdttas in for att
sakerstalla en rimlig riskniva for att genomfora bestallningarna.
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Aven verksledningen behover ett tydligt kvitto pa efterfragan for
att kunna dimensionera resurserna. Verksledningen har identifierat
behovet av ett verktyg for att identifiera gapet mellan det kompe-
tensbehov som uttrycks i bestéllarens materielplan och de tillgdng-
liga resurserna enligt myndighetens produktionsplan. Sedan sen-
hosten 2001 péagar enligt uppgift ett projekt dar man avser att fran
Oppna marknaden anskaffa ett PA-verktyg dér den s.k. human
resource-modulen ska mojliggéra en konsekvensbeskrivning av
bestéllarens ambitioner.

En alternativ modell fér styrning av resurser

I figur 4.5 visas en principmodell for ett alternativt satt att styra
dimensionering av resurserna for materielforsérjning. Styrelsen och
generaldirektoren styr verksamheten pa tva artskilda satt. Grund-
principen dr att genom delegering av ansvar och befogenheter
overlata resursavvagning till de som ar ansvariga for att genomfora
anskaffningsverksamheten. For att dessa ska kunna genomféra
kunddialog och sammansétta resurser till projekt krévs att de kan
avropa resurser fran olika kompetenscentra samt att det finns stod-
grupper med kompetenser som inte ingér i projektgrupperna. Den
organisation som ska stddja projekten styrs dels genom de avrop
som projekten gor, dels genom att myndighetsledningen ansvarar
for att denna organisation har resurser och kompetens som mot-
svarar projektens efterfragan.
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Figur 4.5. En alternativ modell for styrning av resurser
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En fordel med denna alternativa modell &r att verksamheten tydli-
gare fokuserar sin egentliga uppgift — att forsérja bestéllaren med
materiel. Saval myndighetsledning som stodorganisation far en
uttalad roll att stodja den projektorganisation som genomfor
anskaffningen. Projekten for de olika materielsystemen styr genom
sitt mandat efterfrdgan av olika kompetenser i organisationen och
har ansvar for kundaffarer och ekonomi. Det & myndighetsled-
ningens huvudsakliga uppgift att anpassa dimensioneringen av
stodorganisationen efter denna efterfragan och framatsyftande
utveckla kompetensen. Det tidigare ndmnda projektet for inven-
tering och konsekvensbeskrivning av kompetensbehoven kan ge
ledningen ett bra verktyg for att pa kort och lang sikt styra stod-
organisationens utveckling och for den kompetensutveckling som
maste kunna erbjudas for att personalen naturligt ska kunna fylla
sina respektive specialistroller i projektorganisationen é&ven i fram-
tiden.

En nackdel, kan vara att materielsystemen inte utan sarskild
atgard kan samordnas styr- och kompetensmassigt till forsvarssy-
stem. Detta medfor att funktionen for strategiskt stdd fortfarande
behdvs for att stodja myndighetsledningen och bestéllaren pa hogre
niva med l6sningar avseende systemstruktur och systemintegra-
tion. Projekten maste ocksd kunna avropa kompetens avseende
integration mellan system med grénssnitt till och inom det egna
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projektomradet. Av principbilden framgar att varje bestéallning fran
kunden behover samgrupperas pa en hogre systemniva. Projekten
innehaller ett antal delprojekt for materielsystem med 6msesidiga
beroenden. De kan vara samgrupperade enligt en forméaga som
bestéllaren definierat, exempelvis for indirekt eld eller for operativ
rorlighet, verkan under vattnet m.fl. Bestéllaren styr genom upp-
drag i forméagetermer och har ett direkt ekonomiskt ansvar for
accepterade offerter som foreslagits av projekten.

Forutsattningar for en delegerad styrning av resurser

Flera omstédndigheter kan gora att en alternativ modell for resurs-
styrning inte fungerar pa avsett satt da den tillimpas. Ett problem
kan vara att projektledare inte har tillrckligt delegerade befogen-
heter. En tillimpning av modellen forutsatter att myndighetsled-
ningen beslutar inféra en policy for omfattande delegering av
ansvar och befogenhet till genomférandenivan. Denna policy bor
klargora att delegering till genomférandenivan i princip gors for att
astadkomma en sa rationell, effektiv och saker materielanskaffning
som mojligt. Denna delegering bor vara formell fran myndighets-
chef till varje enskild projektledare och atfoljas av definierade rikt-
linjer och anvisningar. Sadana anvisningar och riktlinjer maste
utformas. De bor tdcka foljande ansvar och befogenheter.

e Projektledaren &r ansvarig infoér bestéllaren for realistiska, eko-
nomiskt vérderade och riskbedémda forslag som motsvarar den
bestallda formagan. Aven affirsmassighet och avvagning mot
andra strategiska mal sésom bevarande av strategisk kompetens
och fordelar med internationellt samarbete ska inga i projektle-
darens ansvar.

e Projektledaren &r rapporteringsansvarig till myndighetsled-
ningen enligt anvisningar och ska fora en Oppen dialog med
saval myndighetschefen som med myndighetens ekonomistab.
Samtidigt ska projektledarens givna befogenheter inte inskran-
kas. Sérskilda fall ska finnas fortecknade dar andra funktioner
inom myndigheten ska informeras eller deras synpunkter ska
inhdmtas fore beslut.

234



SOU 2002:39 Overvaganden om framtidens forsorjning med materiel for totalférsvaret

e Projektledaren har det sammanhalina ansvaret for ekonomin
inom sina projektramar. Projektledaren ska darfér ha befogen-
het att fritt disponera de resurser som avtalats med bestéllare
och egen stbdorganisation. Detta medfor att en central ekono-
mifunktion behover utfarda tydliga anvisningar och instruktio-
ner och vid behov lamna stodresurser for att projektledaren ska
kunna félja ekonomiadministrativa regler och upprétta projekt-
redovisningar till myndighetsledning och till bestéllaren. Pro-
jektledaren har i detta avseende ocksa att genomfora bedom-
ning av olika alternativa anskaffningars ekonomiska risker och
ska darvid inhamta stod fran en central funktion for strategiskt
stod.

e Projektledaren &r, beroende pa granser som angetts i sarskilda
delegationer, ansvarig for leverantorsavtal som tecknas i pro-
jekten. Detta medfor att avtalskompetens bor finnas inom
ramen for projektorganisationen. Kommersiellt stod maste
dessutom kunna avropas vid de tillfallen da detta behcver for-
starkas. Ett centralt placerat kommersiellt stod bor dessutom
alltid tillfragas under beredning av upphandlingsarenden, aven
om denna stodfunktion inte ska fatta beslutet.

e Projektledaren &r ansvarig for att tillstta befattningar i
projektgruppen. Detta inkluderar ansvar bade for att dimensio-
nera projekt samt for att avropa stod fran en stodorganisation
da resurser behover forandras.

Vi bedémer att en delegerad styrmodell har flera fordelar. Resur-
sernas dimensionering och kompetensutveckling bor effektivt
kunna paverkas av en direkt relation mellan den som ska genom-
fora materielforsorjningen och bestéllaren. Denna relation bor da
etableras tillsammans med en omfattande frihet for projektet att
styra resursdimensioneringen och med anvandning av effektiva
uppfoljnings- och rapporteringsrutiner som fokuserar vad som ska
produceras.
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4.5.7  Ekonomistyrning och finansiering

Flera av de funktioner som behdvs for materielférsorjningen
kommer inte direkt att efterfragas da en viss bestéllning lamnats till
myndigheten. Dessa funktioner utgérs framst av ekonomi- och
personalfunktioner for myndighetens ledning, funktion for lang-
siktig personal- och verksamhetsutveckling, funktion fér Gvergri-
pande stod till bestéllare och regeringskansli samt stodfunktioner
for dvergripande systemarkitektur och koppling till operations-
analys. Dessutom finns ett antal nédvandiga stédfunktioner for att
vid sérskilda behov under vissa projektskeden forstarka projekt-
teamen.

Vi bedomer att féljande funktioner kan direktfinansieras av
bestéllare:

e Stod till bestédllarens myndighetsledning for langsiktig plane-
ring, nedbrytning av perspektivplan till formaga pa medellang
sikt samt for systemarkitektur pa forsvarsmaktsniva. Detta
stod bor finansieras och avropas inom ramen for bestéllarens
anslag till materielforsérjning.

e Stad till regeringen for utveckling av industriell kompetens och
formaga, for uppdatering av materielforsorjningsstrategi samt
for bevakning av internationell utveckling av materielsamarbete
och internationella relationer. Detta stdd bor finansieras inom
ramen for ett sarskilt anslag for regeringsstod som péaverkas av
regeringens uppdrag.

Vi bedomer att foljande funktioner kan finansieras antingen som
palagg pa offererade uppdragskostnader eller direkt genom sérskilt
anslag. Vi forordar att de bor finansieras genom ett sarskilt anslag
vars storlek paverkas av regeringens agarstyrning:

o Myndighetsledningens personal- och ekonomifunktioner
inklusive kostnader for rekrytering, vidmakthalla och lang-
siktigt utveckla kompetenser inom Materielverket. Bland dessa
funktioner finns ocksa IT, sakerhet, service- och lokalfunktio-
ner. Aven juridiskt stod bor, till den del det inte avropas av
projekten, ingd. Aven del av strategiska resurser for provverk-
samhet kan Gvervagas om de bor finansieras pa detta satt.
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Vi bedbmer att projekten behdver kunna bemannas genom en
urvalsprocess dér olika kompetenser sammansatts. Dessa resurser
ska kunna véljas av en projektledare i forsta hand internt inom
organisationen. Forst da stodorganisationen saknar de efterfragade
resurserna och kompetensen kan det bli aktuellt att sluta avtal med
andra myndigheter eller foretag. Projektens behov av upphandlade
konsulter pad marknaden bor styras genom att myndighetsled-
ningen faststaller en policy. Aven om viss befogenhet bor finnas
for projektledaren att sjalv besluta sddan upphandling, sa bor
sadana delegeringsgranser vara jamforelsevis snava. Myndighetsled-
ningen behover ha full kontroll 6ver efterfragan for att kunna styra
langsiktig kompetensutveckling. Vi bedomer att mer an hélften av
organisationens sammantagna resurser bor inga i projektorganisa-
tionen. Dessa resurser finansieras genom de avtal som sluts med
kunder som disponerar anslag for materielanskaffning och dimen-
sioneringen styrs av projekten och bestéllaren.

For tillfalliga forstdrkningar bér det finnas mdjlighet for pro-
jekten att avropa kompetens fran funktioner som ska kunna tillgo-
dose detta. Dessa stodfunktioner avser t.ex. projektekonomi, avtal
och forhandling/upphandling, juridiskt stéd, provverksamhet samt
systemarkitektur och systemintegration. Kompetens for hantering
av internationell verksamhet och fragor om industriell férmaga
maste ocksd kunna lamnas till projekten, forutom att dessa funk-
tioner maste finnas for centralt stod till myndigheter och departe-
ment. Dessa resurser bor finansieras genom palagg pa offererade
uppdragskostnader och deras dimensionering styras av myndig-
hetsledningen.

4.6 Réatt beslut pa ratt niva

De andringar som bor 6vervégas inom framst Forsvarsmakten och
Regeringskansliet, kraver viss forstarkning av bade resurser och
kompetens for att 4stadkomma en battre materielforsorjning. Det
kan havdas att den nuvarande inriktningen for dimensionering pa
dessa nivaer inte gor en sadan forstarkning realistisk att genomfora.
Enligt var uppfattning ska ett sadant behov av ytterligare resurser
stéllas i relation till de totala kostnaderna for materielférsorjning —
omkring 20 miljarder kronor per ar — och merkostnaderna for en
forstarkning blir vid en sadan jamforelse mycket sma. Minskade
fordyringar och béttre anskaffning till féljd av storre insatser i de
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inledande skedena for att totalt uppna besparingar om exempelvis
50 miljoner kronor i materielforsériningen motsvarar endast
omkring 3,5 promille av leverantdrskostnaderna ar 2001. Enligt var
bedémning ar besparingspotentialen manga ganger storre an sa om
alla aktOrer samarbetar mer integrerat i materielprocessen.

Regeringskansliet

Ett viktigt bidrag for att finansiera den forstarkning inom Reger-
ingskansliet som vi foreslar, utgors av en minskad hantering av
I6pande drenden. | huvudsak bor besluten pa regeringsnivan avse
fragor som, dels ar av vasentlig finansiell betydelse for framtida
anslagsutnyttjande, dels paverkar regeringens strategiska inriktning
for att i ett anpassningsforsvar tillgodose materielforsorjningen pa
sikt. Vi har tidigare foreslagit att huvuddelen av regeringens upp-
foljning av Materielverkets resursutnyttjande utgar. Aven forslaget
att det finansiella systemet medger en mindre fokusering pa arligt
betalningsutfall och likviditetsstyrning minskar belastningen pa
Forsvarsdepartementets resurser.

Foérutom detta kan det av flera skal bedomas vara l&mpligt att
antalet materielarenden minskar som aterrapporteras och handlaggs
av departementet. Detta fristdller ytterligare resurser for att for-
djupat bereda avgorande avvagningsfragor. Under trearsperioden
2000 till 2002 har Forsvarsmakten och Regeringskansliet att bereda
och besluta i totalt 116 anméalnings- och regeringsérenden varav 55
under ar 2002. Av dessa omfattade drygt 8 procent en objektram
Overstigande en miljard kronor medan hélften hade ett vérde
understigande 250 miljoner kronor. Man bor da beakta att atskilliga
drenden med relativt sma objektramar utgor tillagg till tidigare
beslut om stérre investeringar, liksom att vissa anskaffningar
anmalts beroende pa att de kan vara av politiskt intresse. Samman-
taget bor emellertid antalet beslut pa regeringsnivan kunna mer 4n
halveras.

I samma riktning mot ett mindre behov av egna resurser for
inhamtning och analys verkar ocksad vara andra Gvervaganden.
Detta bor bli ett av resultaten av en samtidig prévning av vésentliga
materielfrdgor genom att olika myndighetskompetenser tillsam-
mans och under departementets ledning genomfor en allsidig
beredning.
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Forsvarsmakten

For Forsvarsmaktens vidkommande medfor vara 6vervaganden att
resurser for materielforsorjning behdver forstarkas for att utdka
resurser for systemplanering och inom FoT-omradet under de
inledande skeden i processen déa perspektivplanen omsitts till krav
pa materiell formaga pa medellang sikt. Vidare forutsatts att FOr-
svarsmaktens personal dels medverkar som bade slutanvandarnas
och bestéllarens representant i projekten. Dessutom krévs en styr-
ning, uppféljning och rapportering till regeringen i termer av tid,
kosthad och prestanda for att Férsvarsmakten ska kunna svara for
materielplanen fullt ut infor regeringen. Stddresurser kan anskaffas
fran annan myndighet eller resurshallare for langsiktig teknisk
utveckling, for riskbeddmningar av alternativa leverantdrer inom
och utom landet samt for systemintegration och systemarkitektur.
Forsvarsmaktens personella resurser for den langsiktiga invester-
ingsverksamheten kan anda behova forstarkas pa bekostnad av
resurser, for att styra och folja upp pagaende anskaffningar. |
nagon man kan — om ett regelsystem for anslagsstyrning infors
som &r battre anpassat till verksamhetens langsiktiga karaktar —
kompensation sdkas i ett mindre behov av resurser fér [6pande lik-
viditetsstyrning. Om farre materielarenden hanteras pa departe-
mentsniva kan aven en viss avlastning inom Foérsvarsmakten bli
effekten.

Forsvarets Materielverk

Vart overvagande rorande Materielverket medfor att en vésentlig
del av resurserna for att genomféra anskaffningsverksamheten bor
styras av ett ansvarigt projekt. Fortfarande finns det behov av st6d-
resurser dar styrelsen och Generaldirektdren har ett tydligt ansvar
att astadkomma en kompetensutveckling och en resursdimensione-
ring som efterfragas av projektorganisationen. Regeringen har ett
dgaransvar for att verksamheten utvecklas pa avsett sitt vad det
géller dessa delar. Om en dimensionerande efterfragestyrning ska
kunna ske kravs dock ett reellt delegerat ansvar och befogenheter
for projekten. Detta medfor att dven projektorganisationen bor
ingéd i en delegeringsordning. Det bor inga ett ansvar for projektet
att till verksledningen redovisa en planering och prognos pa tre
respektive fem ars sikt. Prognosen ska inkludera resurs- och kom-
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petensbehoven inom projektets ram och for behov av séarskilt avro-
pat stod.

Det kan invandas att en sadan delegering dnda inte har den av-
sedda effekten eftersom den nuvarande méngden av kundbestall-
ningar anda kraver en omfattande planering och resursuppdelning
pa lagre materielsystemnivaer for att genomfora verksamheten.
Denna invandning bor beaktas av verksledningen genom att en
anskaffningsstrategi utvecklas for att successivt erhalla offerter pa
hogre systemnivaer med en storre frinet for leverantrerna att fore-
sla detaljlosningar for att uppna den bestéllda systemformagan. |
vilken takt som verksledningen lyckas implementera denna leve-
rantorsrelation bestdmmer i stort sett om resursbehoven for Mate-
rielverkets verksamhet kan minska. Vi bedémer att verksledningen
har mojlighet att genom sin pagaende utveckling av industrirelatio-
ner vara padrivande for en sadan utveckling genom den policy och
den planering som bor utvecklas.

Avvéagning mellan statsmakternas risktagande och ett delegerat
ansvar

Sammantaget bor beslut kunna flyttas upp i beslutskedjan sa att alla
beslut av avgérande betydelse for langsiktig utveckling av forsva-
rets formaga och finansiering hanteras i en allsidig provning pa
departementsniva medan 6vriga fragor kan omhéandertas inom
ramen for myndigheternas normala verksamhetsansvar. Detta
medfor behov av en &ndrad delegeringsordning. Ett alternativ som
bor 6vervdgas mellan departement och myndigheter ar vasentligt
hdjda beloppsgranser for arenden dar beslut ska anmalas respektive
fattas av regeringen. Dessutom bor behovet av bestallningsbemyn-
diganden faststéllas redan da materielplanen prévas. Vi foreslar att
provning av storre materielanskaffningar maste innefatta risk-
bedémning och val av olika anskaffningsformer inklusive val av
materielsamarbete, anskaffning inom eller utom landet samt val av
alternativa leverantorer. Sedan ett beslut om att genomfdra en
huvudinvestering val har fattats har vi darfor svart att finna motiv
for att regeringen i sdrskild ordning ska fatta beslut om bestall-
ningen. Detta moment bor darfor utga.

Man kan mojligen anse att det finns risk for att regeringen inte
tillrackligt kan félja upp och ha insyn i en stor andel av mate-
rielanslagets investeringar om besluten finns pa myndighetsnivan
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genom en utdkad delegering. Denna risk ar ett skal till att vi i tidi-
gare Overvaganden forordat att regeringsnivan arligen prévar och
faststéller materielplanen samt att Regeringskansliet medverkar i
beredningen av vésentliga materielsystemfragor da de avgors vid
myndigheterna. Vi har svart att se att regeringen om dessa forslag
genomfors skulle ha nagot behov av en detaljerad anslagsuppfolj-
ning annat an for en flerarig balans pa anslaget. Det foreligger
givetvis ett ansvar for bestéllaren att folja upp och till regeringen
rapportera en analys om vésentliga materielsystem dér regeringen
beslutat. Detta torde bli normalfallet om en anskaffning riskerar att
inte uppfylla medgivna ramar i termer av tid, kostnad och pre-
standa. Samtidigt ska bestallaren arligen i sin arsredovisning redo-
visa anskaffningsverksamhetens samlade resultat.

En dndrad delegering

Olika beslutsnivéaer bor gélla beroende pé ett materielarendes bety-
delse och langsiktiga inverkan genom statsfinansiell belastning och
for forsvarets anpassningsformaga. Ytterligare hansyn bor tas i en
delegeringsordning till séarskilda fragor av storre vikt for hogre
beslutsnivaer oavsett dess finansiella betydelse. Sarskilda hansyn
bor ocksa tas till att delegeringsordningen ska understddja sam-
bandet mellan ansvar och befogenheter for de som genomfor
anskaffningsverksamheten. Vi har inte funnit att det finns nagra
vésentliga motiv for de specifika beloppsgranser som hittills gallt
mellan regering och myndigheterna vid materielférsérjningen for
forsvaret.

Vi bedomer att foljande delegeringar bor Gvervégas fér att mot-
svara en ny inriktning pa regeringen och myndigheternas verksam-
het och som battre tillgodoser de behov som vi redovisat.
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Nuvarande styrning

1. Forsvarsmakten ska till reger-
ingen arligen redovisa den tio-
ariga materielplanen. Materiel-
objekt om 50 miljoner kr eller
mer ska sérredovisas.

2. FoOrsvarsmakten ska anmaéla
enskilda materielobjekt innan
bestélining gbrs och regeringen
ska préva om beslutet ska tas pa
regeringsnivd. Detta galler om
den totala kostnaden for ett
objekt uppgar till minst 20 mil-
joner kronor och det avser be-
stalining av forsknings- eller
teknikutvecklingsprojekt.

3. Forsvarsmakten ska anméla
enskilda materielobjekt innan
bestélining gbrs och regeringen
ska préva om beslutet ska tas pa
regeringsniva. Detta galler om:

4. den totala kostnaden for ett
objekt uppgar till minst 100
miljoner kronor och det avser
vidareutveckling, utveckling eller
nyanskaffning av materiel.

J—
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Foreslagen styrning

1. Bestéllaren ska till regeringen
arligen redovisa den tiodriga mate-
rielplanen. Materielplanen bereds i
en materielberedning. Regeringen
beslutar darefter om planen.

2. Bestallaren ska redovisa plan 6ver
materielanknuten forskning och
teknikutveckling. Denna plan vér-
deras i en materielberedning. Om
den totala kostnaden for samtliga
upptagna objekt i planen uppgar till
minst 1000 miljoner kronor beslu-
tar regeringen om planen i sin hel-
het.

3. Bestéllaren ska anméla enskilda
materielobjekt till regeringen innan
beslut om anskaffning goérs varvid
regeringen fattar beslutet nér:

4. den totala kostnaden for ett
objekt uppgar till minst 1000 mil-
joner kronor oavsett anskaffnings-
periodens langd och det avser vida-
reutveckling, utveckling eller ny-
anskaffning av materiel.

5. den totala kostnaden for ett
objekt uppgar till minst 250 miljo-
ner kronor och mindre &n 1000
miljoner kronor om anskaffnings-
perioden Overstiger 10 ar.



SOU 2002:39 Overvaganden om framtidens forsorjning med materiel for totalférsvaret

6. studier och utvecklingsprojekt 6. beslutet medfor att huvudleve-
m.m. som kan medfora ett stra- rantdr valjs som inte ar baserad i
tegiskt vdgval avseende For- Sverige eller att anskaffning gors i
svarsmaktens framtida inrikt- samarbete och avtal med annat land.

ning. Regeringen avgor i detta fall om
myndighet eller regeringen ska fatta
beslutet.

7.——- 7. Bestéllaren ska orientera For-

svarsdepartementet 5 arbetsdagar
fore beslut om huvudinvestering
med faststélld  resursram  for
objektet i de fall bestéllaren fattar
beslutet. Detta géller om den totala
kostnaden uppgar till minst 250
miljoner kronor.

8. Regeringen beslutar i de en- 8. Bestdllande myndighet beslutar
skilda materielobjekt om bestéll- om alla leveranttrsbestallningar.
ning till leverantér genom att

sérskilt ange om de ska provas av

regeringen.

Vad det galler delegeringar inom myndigheterna utgar vi i vara
overvaganden fran att en god Gverensstammelse bor uppnas mellan
ansvar och befogenheter. Foljande delegeringar kan uppfylla beho-
ven for investeringar ddr regeringen inte beslutar om materiel-
anskaffning. Dessa delegeringar bor gélla oavsett om beslutet géller
ram for ett inledande studie- och vérderingsskede eller beslut om
huvudinvestering.

Den som é&r ansvarig for materielférsorjning eller FOT hos
bestallande myndighet beslutar, efter underlag fran en projekt-
ledare,

e om den totala kostnaden for ett objekt uppgar till mindre &n
1000 miljoner kronor,
och har en anskaffningsperiod om hogst 10 ar,
och det avser vidareutveckling, utveckling eller nyanskaffning
av materiel eller FoT,
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o Regeringen ska informeras om beslutsavsikten minst 5 arbets-
dagar fore beslutsdatum.

Da regeringen ska fatta beslut i ett materielarende ges i beslutet
bestéllande myndighet befogenhet att besluta om bestéllning till
leverantor.

Den som har ett delegerat ansvar for en funktion avseende viss
definierad férmaga i Forsvarsmakten beslutar, efter underlag fran
en projektledare,

e om en objektkostnad uppgar till mindre dn 250 miljoner kro-
nor,

e och har en anskaffningsperiod om hogst 5 ar,
och det avser vidareutveckling, utveckling eller nyanskaffning
av materiel eller FoT.

For etappvis anskaffning vid evolutionér utveckling kan den som ar
funktionsansvarig formellt delegera till projektledare att inom fast-
stéllda ramar for ett objekt understigande 250 miljoner kronor att
sjalv fatta beslut om Gvergang fran en etapp till nésta.

4.7 Forandringens innebdrd

Vi sammanfattar och beskriver har de féradndringar vi anser bor
goras for att forbattra materielprocessens effektivitet. Forandring-
arna ar av varierande omfattning i olika delar av materielprocessen.
I manga delar behovs ingen storre andring. Vi forutsatter att detalj-
processerna inom dessa kommer att vidareutvecklas av myndighe-
terna. Vi har tagit fram en modell for analys av materielforsorj-
ningen och beskrivningen refererar till de aktivitetsomraden som
finns i modellens materielstabsfunktion. Denna har 6 processer
enligt nedanstaende bild. Modellen beskrivs mer utforligt i bilaga 5.
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Figur 4.6. Processmodell foér materielforsorjning
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4.7.1  Central stabsprocess

En efterfragestyrd dimensionering och fordelning av resurser och
kompetenser ska sakerstélla en effektiv resurshushéllning i saval
Forsvarsmaktens som stddmyndigheternas materielforsorjnings-
verksamhet. All verksamhet i materielférsorjningsprocessen boér
styras med uppdrag och bestéllningar, i modellen kallade huvud-
uppdrag, fran en central funktionsansvarig funktion, i modellen
kallad central stabsprocess. Huvuduppdragen ska styra i férmage-
termer och tilldmpa en delegering dér ansvar och befogenheter for
genomforandet foljs at. | detta ska inga en val definierad skyldighet
och rattighet for uppdragstagaren att dimensionera sitt behov samt
att vélja resurser for genomforandet. Huvuduppdragen ska ges i
syfte att malstyra utformningen av materielen med funktionella
nyckelkrav och ramvillkor i tid och kostnad. De ska ocksé siker-
stalla att anvandarkompetens ingar i projekt, sa att den vidare mate-
rielutformningen kan styras mot slutanvéndarnas forvéntningar
inom ramen for huvuduppdraget.

For att 6ka trovardigheten till ett anpassningsforsvar maste det
parlamentariska inflytandet och allméanhetens insyn stirkas, sa att
en valinformerad riksdag kan fatta beslut om avgorande férénd-
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ringar pa kort tid. Det behover sikerstallas att en korrekt bild av
materielférsorjningens resultat tas fram for publik information.

Den centrala stabsprocessen behdver utvecklas. Det finns ett
behov av en battre helhetsyn i arbetet. Omvarldsinformation maste
inhamtas och beredas for att tacka in aspekter pa industriell bas och
teknikutveckling, internationell utveckling inom materielomradet
och vilken inriktning vart internationella materielsamarbete kan fa.
En ur helhetsperspektivet riktig strategisk resurs- och kompetens-
utveckling maste séakerstéllas. Det behover klaras ut vem som
ansvarar for vad i dessa fragor och hur strategiska beslut ska fattas.
Regeringens inflytande i dessa fragor maste forstarkas vasentligt.
En smidigare beslutsprocess med rétt beslut pa ratt niva behover
etableras.

| aktivitetsomradet Studiesamverkan behdvs en enhetlig metodik
for att omsétta idéer och malsattningar i de dvergripande studie-
och planeringsprocesserna fran operativa formagebeskrivningar till
tydliga funktionella krav och Onskemal for materiel. Dessutom
behdver organisatoriska losningar utformas som stodjer ett integ-
rerat arbetssatt dar kompetenser fran myndigheterna och aven
industrin samarbetar effektivt i underlagsframtagning till de som
ska besluta om investeringar och de som ansvarar for att bestélla
den materiella formagan. Kapaciteten behover hojas sa att malsty-
rande dokument pa forsvarssystemniva kan upprattas over hela
bredden av forbandsfunktioner samt I6pande uppdateras for att
kontinuerligt styra en evolutionar systemutveckling.

| aktivitetsomradet Materieluppdrag ser vi behov av en reforme-
rad uppdragsstyrning med en tydligare och mera dndamalsenlig
ansvarsfordelning mellan uppdragsgivare och genomforare, samt
ett starkare mandat och ett mer betonat ansvar for de senare. Vi
rekommenderar ocksa en kunduppfdljning av typ “Earned value”
som omfattar samtliga resurser som férbrukas for att genomfdra
huvuduppdragen, dvs. inkluderar dven avvikelser mot plan for de
arbeten som genomfors av myndigheterna. FoOr att kunna dra nytta
av de 6kade internationella samarbetsmajligheterna, ser vi behov av
en Okad finansiell handlingsfrihet och en mer sammanhallen plane-
ringsprocess, som medger en storre dynamik i produktionen inom
faststéllda flerariga ramar och ett mindre behov av Kortsiktig styr-
ning.

| aktivitetsomradet Teknisk order bedoms laget vara tillfreds-
stéllande, men vi uppmarksammar hér att det generellt for materiel-
stabsfunktionen behévs en kompetensférstarkning, bl.a. rekryte-
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ring och utbildning av fler férsvarsmaktsingenjorer. Vi ser en kom-
pletterande mojlighet i att erbjuda civilt hdgskoleutbildade tekniker
och ekonomer en kompletterande utbildning i forsvarets verksam-
hetssystem. Civilt anstéllda bér kunna karridrvéxla till yrkesofficer
pa hog niva.

4.7.2  Forskningsinriktning

Processen for inriktning av Forskning beddms i stort fungera bra,
men vi ser behov av en reformerad uppdragsstyrning fér materiel-
inriktade forskningsprojekt. Formerna for projekten bor utvecklas
for 0kad handlingsfrihet att nyttja dess resultat i olika kombinatio-
ner av materielsamarbete internationellt. Resurser och verksamhe-
ter bor styras av gemensamma planer och resurser for materielfor-
sdrjning och materielanknuten forskning och teknikutveckling.

| aktivitetsomradet Urval behover det arbetas fram fler underlag
som ar anpassade for aktiviteterna inom systemanalysprocessen, sa
att tillampning av ny teknik snabbt kan utvdrderas i olika system-
utvecklingsspar. Vi ser ett bakomliggande behov av ensade grans-
snitt och utbildningsrutiner for att tillvarata simuleringsmodeller
ur olika forskningsmiljéer och nyttja dem i en standardiserad miljo
for simuleringsbaserad anskaffning.

4.7.3  Systemanalys

| aktivitetsomradet Teknisk systemutveckling bedomer vi att den
inledda satsningen pa simulatorresurser, utbildning och metodut-
veckling for simuleringsbaserad anskaffning ska fullféljas. Vi ser
behov av tydlig malsattning och en samlad uppdragsstyrning.

I aktivitetsomradet Systemutvecklingsspar behover kapaciteten
hdjas och metodiken utvecklas, for att kunna analysera en funktio-
nell operativ kravbild och ur denna skapa och prova alternativa tek-
niska systemldsningar. Vi har uppmérksammat vilka fordelar som
kan nas med samordnade studier av hot och férmagebehov inom
totalforsvaret. Vi ser ett behov att analysera funktionella kravbilder
ur flera samhéllssektorer tillsammans, for att identifiera mdojliga
gemensamma systemldsningar och investeringsprojekt.

| aktivitetsomradet Funktionsdefiniering ser vi ocksa behov av
Okad kapacitet for att kunna ta fram och variera systemkoncept av
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tillracklig kvalitet for dialoger om materielsamarbeten internatio-
nellt.

| aktivitetsomradet Riskanalys maste en bra metodik for alterna-
tiviamforelser vid tidiga véagval utvecklas. Risker ur ett forsorj-
ningsstrategiskt helhetsperspektiv ska kunna varderas.

4.7.4  Projektdesign

Var analys av framgéangsfaktorer i tidigare materielprojekt pavisar
vikten av att genomfdra forprojekt for att rekrytera kompetenta
nyckelpersoner, bygga ett projektklimat, bearbeta malsattningar
och tydligt definiera projektomfattning och tidplan, beskriva verk-
samheter och resursbehov och kalkylera kostnader. Forprojekten
syftar ocksa till att reducera projektrisken vid en huvudinvestering.
For detta kan det behdvas utveckling av modeller, simuleringar och
demonstrationer av realiserbarhet for kritiska delar. Vi bedomer att
fler sddana forprojekt behdver genomforas, dels for att skapa hand-
lingsalternativ, dels for att industrin ska ges mdjlighet att anpassa
sin kompetens for ett eventuellt systemprojekt.

Inom aktivitetsomradet Systemlosning bedomer vi att arbetet
med att integrera flera materielsystem i samma projekt ska drivas
langre, sa att projekten kan definieras som helhetslosningar for en
efterfragad materiell formaga. Vi ser behov av en metodutveckling
for att kunna definiera fler av projekten pa en hog systemniva.
Kapaciteten for att leda utveckling av systemldsningar behdver
hojas.

4.7.5  Materielprojekt

Enligt var uppfattning har hittillsvarande processer resulterat i en
effektiv utveckling och anskaffning av system fér det militara for-
svaret. FOr att ytterligare forbattra processerna foreslar vi forand-
ringar som foljer av en reformerad uppdragsstyrning.

Flera materielprojekt ska kunna genomfdras samlat inom ramen
for ett huvuduppdrag om en viss materiell formaga, sa att alla akti-
viteter for tillférsel, modifiering och avveckling av materielsystem,
samt de stodsystematgarder som foljer av detta, leds av en upp-
dragsansvarig. Denne ska kunna rekrytera och projektanstélla per-
soner i ett ledningsteam, ocksa fran andra organisationer &n vard-

248



SOU 2002:39 Overvaganden om framtidens forsorjning med materiel for totalférsvaret

organisationen. Vi kommer i avsnitt 7 redovisa dvervdganden om
vérdorganisation.

Vi bedOmer i stort att Materielverket har den kompetens som
behovs for att genomfora materielprojekten. Vi ser en 6kad bety-
delse av férmagan inom systemsamband, strategistod, kommersiellt
stod samt verifiering och validering. Vi bedémer att metoder och
kapacitet inom dessa omraden bor utvecklas.

4.7.6  Materielférdelning

Vi beddmer att processen for Materielfordelning fungerar tillfreds-
stéllande. For effektuering av tekniska order for hantering, drift
och underhall av materielen ansvarar de enheter i Forsvarsmakten
som disponerar densamma. Fran FMLOG efterfragas tjanster och
reservmateriel for detta. Reservmateriel- och drivmedelsforsorj-
ningen &r integrerad i FMLOG som ocksa sjalvstandigt tillgodoser
Forsvarsmaktens interna efterfragan av forbrukningsfornoden-
heter. FOrsvarsmakten foretrader statens &garansvar och for det
samlade tekniska systemansvaret bestélls resurser med nddvéandig
kompetens av Materielverket. Materielverket ges uppdrag att séker-
stalla en kontinuerlig informations- och kompetenstillgang. Kom-
petens ska finnas i Materielverket for att efter behov konsultera
ursprunglig leverantor eller en foretrddare med kompetens for att
ta produktansvar. Informations- och kompetenstillgangen kon-
trolleras av FOrsvarsmakten genom revisions- och certifierings-
verksamhet for systemsdkerhet. Vi ser ingen principiell skillnad
mellan FMLOG och industriforetag i relationen till Materielverket.
Materielverket ska vara sammanhallande i fragor om vad som ar
korrekt utférande inom de tekniska systemen. Vi bedémer att bil-
dandet av FMLOG ger forutsattningar for en successiv prévning av
mest rationella fordelning mellan industrins och Forsvarsmaktens
resurser for att vidmakthalla materielen.
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51 De finansiella styrformerna bor mojliggora en
storre flexibilitet

Vart forslag: De finansiella styrmedlen ska béttre an hittills
framja en effektiv resurshushallning och minska behovet av
likviditetsstyrning pa arsbasis. Forsvarsmakten bor bemyndigas
att kunna ta i ansprak en anslagskredit om hogst 10 procent av
det anvisade anslaget. Myndigheten ska ocksa ha mojlighet att
disponera ett anslagssparande om hoégst 10 procent av anvisat
anslag. Anslagsforbrukningen ska vara balanserad mot medgivet
anslag vid utgangen av forsvarsbeslutsperiod.

Regeringens finansiella styrning av materielprocessen bor utformas
sa att den understodjer och inte motverkar en effektiv anvandning
av resurserna. Speciellt for forsvarets materielforsorjning bor styr-
formerna motsvara uttalade krav pa en flexibel resursanvandning
for olika mojliga scenarion av anpassning till &ndrade omvaérldsla-
gen. Vissa dndrade styrmedel bor inforas.

Negativa effekter av likviditetsstyrning mot ett arligt anslag for
materielférsorjning bér undanréjas. Av detta skal bor sarskilda vill-
kor gélla for ett anslag som avser materielforsrjning samt materi-
elanknuten forskning och utveckling. Det bor bl.a. inte samman-
ldggas med andra anslag. Forsvarsmakten bér bemyndigas att ta i
ansprak en anslagskredit om hogst 10 procent av det anvisade
anslaget. Myndigheten ska ocksd ha mgjlighet att disponera ett
anslagssparande om hogst 10 procent av anvisat anslag. Sarskild
aterredovisning ska arligen ske av utvecklingen av medgivet spa-
rande/kredit. Anslagsforbrukningen ska vara balanserad mot
medgivet anslag vid utgangen av en forsvarsbeslutsperiod.
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Regeringen anger i budgetpropositionen en berdaknad anslagsfor-
brukning for de tva ar som foljer efter budgetaret. Den beraknade
anslagsutvecklingen for en tredrsperiod bor normalt inte forandras i
budgetprocessen utan sérskilda skél i form av att t.ex. en dndrad
sékerhetspolitisk beddmning foreligger. Denna praxis som reger-
ingen och riksdagen har utvecklat for anslagsberédkningarna éar av
stor betydelse for investeringsanslag i allmanhet och fér materi-
elforsorjning till det militéra forsvaret i synnerhet.

Vart forslag: Regeringen bor i speciella fall ha mojlighet att
tidigarel&dgga planerade investeringar i materielsystem genom att
Forsvarsmakten medges flerariga lan i Riksgalden. Dessa lan ska
knytas till ett visst objekt i en langsiktig plan och i sin helhet
aterbetalas genom avrikning mot anslag for de ar som inve-
steringen var planerad att goras.

Regeringen bor i speciella fall ha mojlighet att fér materielforsorj-
ningen tidigareldgga planerad investering i materielsystem. Denna
mdjlighet kan forvantas vara ett uttalat behov for att i framtiden
sékerstalla att regeringens strategi om bl.a. internationellt materiel-
samarbete ska kunna mojliggoras. Detta ska da kunna goras utan
direkta negativa effekter for annan pagaende verksamhet eller for
mojligheter att avvaga sadana atgarder mot bibehallen industriell
handlingsfrihet. Detta m6jliggors genom att regeringen i sérskilda
beslut medger Forsvarsmakten att uppta flerariga lan i Riksgalden.
Dessa lan ska knytas till ett visst objekt i en langsiktig plan och i
sin helhet aterbetalas genom avrakning mot anslag for de ar som
investeringen var planerad att goras.
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5.2 Uppdragsstyrningen bor forbattras och ske med
totalférsvarshansyn

5.2.1  En funktion for langsiktig planering inom
Forsvarsmakten bor styra materielférsoérjningen

Vart forslag: Forsvarsmaktens funktion for strategisk och lang-
siktig utveckling bor ha ett sammanhallet ansvar for att langsik-
tigt styra och leda materielforsorjningen. Denna funktion bér
bade ansvara for att sammanhélla den langsiktiga studieverk-
samheten, den resulterande perspektivplanering samt utform-
ningen av krav pa operativ formaga. Denna funktion bor dispo-
nera alla medel for langsiktig FoU-verksamhet inom Fdrsvars-
makten. Den bor ocksa svara for krav pa materielsystemens
formaga pa fem till tio ars sikt och att gora avvagningar mot
befintliga materielobjekt inom materielplanen. Denna funktion
ansvarar for materielplanen i sin helhet och lamnar uppdrag till
annan funktion att genomfdra anskaffning av viss formaga.

Den planeringsprocess som styr materielanskaffningen bor renod-
las vad det géller ansvarsférdelningen mellan olika funktioner inom
Hogkvarteret och sambandet mellan den langsiktiga perspektivpla-
neringen, krigsforbandsprocessen och materielplanen forstérkas.
Sérskilt bér Forsvarsmakten forstirka resurser och processer for
utformning av preciserade krav pd materielens formaga pa medel-
lang sikt. Ansvaret for en sammanhallen studieverksamhet kopplad
till krigsforbandsprocess och materielférsérjning bor entydigt ligga
pa Forsvarsmakten for verksamhet inom det militara forsvaret.
Inom Forsvarsmakten bor detta ansvar sammanhallet ges till en
funktion for langsiktig planering.

En funktion for strategisk och langsiktig utveckling inom For-
svarsmakten bor ha féljande ansvarsomraden och uppgifter:

e Liksom hittills ska den ansvara for och genomfora all langsiktig
studieverksamhet inom Foérsvarsmakten, som ocksa inkluderar
materielanknuten forskning och teknikutveckling, dar denna
inte ingar i ett definierat materielsystemuppdrag. Samtliga
medel for langsiktig FoU-verksamhet inom Forsvarsmakten
disponeras inom ramen for detta ansvar.
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Liksom hittills ska den svara for en perspektivplanering dar
formaga i termer av uppgifter, organisation och resurser for
olika férband preciseras.

Funktionen ska ansvara for den langsiktiga Materielplanen.
Den ska utforma de grundldggande krav pa formaga som ma-
terielen i olika typer av forband ska ha pa fem till tio ars sikt
respektive tio till tjugo ars sikt. Denna uppgift inkluderar att
gora de avvagningar som kravs mellan nya krav pa materiell
formaga och pagaende och planerad anskaffning av materielsy-
stem. | dessa avvagningar ansvarar ocksa denna funktion for
avvagningar i Materielplanen for att vidmakthalla eller utveckla
den industriella kompetens som langsiktigt bedéms nddvandig
inom landet. Funktionen ska for dessa uppgifter stodjas av
andra funktioner bade inom och utom Forsvarsmakten, exem-
pelvis for underlag om pagaende eller planerade system i dittills-
varande Materielplan eller for kartlaggning av industriell kom-
petens och kapacitet.

Funktionens underlag om langsiktig materielplanering varderas
av Forsvarsdepartementets Materielberedning fore Foérsvars-
maktens beslut om att faststélla planen. Forst sedan ett nytt
materieluppdrag godkénts i planen lamnar denna funktion upp-
drag om att initiera ett projekt for att genomféra anskaff-
ningen. Detta uppdrag formuleras med grova ramar om vilken
formaga som ska uppnas, tider och avsatta kostnadsramar pa
flerarssikt. FOr initieringsskedet preciseras tid- och kostnads-
ramar.

5.2.2  Hotbilder och krav pa totalforsvarets formaga bor

definieras gemensamt av Forsvarsmakten och
Krisberedskapsmyndigheten.

Vart forslag: Regeringen bor genom uppdrag i regleringsbrev
styra de processer, som ska ta fram hotbilder for olika scenarier
och alternativ for anpassningsperiodens langd.

Hotbilderna utgor grunderna for krav pa olika typer av formagor
stillda mot myndigheternas uppgifter. Uppdragen stalls for att
astadkomma en gemensam hotbild och sakerstélla att formagor
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utvecklas, som blir styrande for verksamheten inom totalforsvaret
och ar avvdgda mot varandra. Uppdragen bor stéllas och genomfo-
ras med den principiella samverkan och i de sekvenser som framgar
av foljande tabell.

Tabell 5.1. Ansvar for hotbildsstudier

Uppgift inom totalférsvaret Ansvar for hotbildsstudier

Uppgift och hotbild Planeringsmyndighet  Forsvarsmakten  Regering
Stéarka samhéllet vid svara
pafrestningar i fred Huvudansvar Medverkar Staller uppdrag

1. HOTBILD/SCENARIO
o Elforsérjning

Banksystem

etc.
o Infrastruktur

—  Informationssystem (gemensam)

— BC (gemensam)

—  Transporter (9emensam)

—  Ledning (9emensam)
Forsvar vid vapnat angrepp
Havda territoriell integritet Medverkar Huvudansvar Staller uppdrag
2. HOTBILD/SCENARIO
e Angrepp mot kust (gemensam) Samordnar
e Kénkning av luftrum (gemensam) sékerhetspolitisk
e Flyktingstrém (gemensam) beddmning
e Infrastruktur (gemensam)

etc.
Bidra till fred och sé&kerhet
i omvérlden Medverkar Medverkar Huvudansvar
3. SCENARIO
e  Réddning PFF (gemensam) (gemensam) Stéller uppdrag
e Krishantering EU (gemensam) (gemensam)
e  Fredsframtvingande

insatser (gemensam) (9emensam)

etc.

Krisberedskapsmyndigheten (KBM) bor fa i uppdrag av regeringen
att genomfora hotbildsstudier och definiera de forméagor som kravs
av totalforsvarets myndigheter pa kort och lang sikt for att losa
stéllda uppgifter. Studierna genomférs gemensamt under KBM:s
ledning och i samverkan med Forsvarsmakten for de omraden dar
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samma eller likartade tdnkbara hot definieras for det militdra och
det civila forsvaret.

Forsvarsmakten bor fa i uppdrag av regeringen att genomféra
hotbildsstudier och definiera de férmagor som kravs for att kunna
l6sa stéllda uppgifter. Den hotbildsprocess som genomfors av
Krisberedskapsmyndigheten bor utgora en av utgangspunkterna i
studierna. Krisberedskapsmyndigheten medverkar i dessa studier
for att precisera konsekvenser for samhéllet i stort av de hotbilder
som tas fram i processen.

Regeringen tillfér myndigheternas hotbildsprocesser vissa
grundvérden om sin sdkerhetspolitiska beddmning. Regeringen
staller ocksa sarskilda uppdrag till berérda myndigheter att
inkomma med underlag avseende beddmningen av de insatser som
Sverige bor gora for att bidra till fred och sékerhet i omvarlden.
Regeringen har huvudansvar for att faststalla de formagor som
olika verksamheter ska kunna uppna for att I6sa uppgifter inom
denna Overgripande uppgift for totalforsvaret.

Myndigheterna ska i inledningen av materielprocessen gemen-
samt genomfora en fordjupad analys av de krav pa formaga, som
myndigheterna har definierat som likartade eller beslaktade. Denna
analys av formagan ska for respektive myndighets verksamhets-
omrade identifiera gemensamma respektive specifika detaljkrav pa
formagan.
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5.2.3  Teknisk systemutveckling bor styras med formagekrav

Vart forslag: Styrning i formagetermer bor utvecklas sa att
materielforsorjning kan utga fran begiaran om en materiell for-
maga for att stodja en definierad operativ formaga. Heltackande
funktionsmalsattningar bor uppratthallas och bor kunna inga i
Forsvarsmaktens utvecklingsplan. FOr den tekniska systemut-
vecklingen bor Systemmalsattningar utarbetas och revideras i
takt med funktionsmalsittningarna. Ett samlat styrdokument
"Systemmalsattningar for forsvarssystem” bor laggas till grund
for systemintegrationskrav vid alla materielinvesteringsbeslut.
En heltdckande systemmodell for att kunna helt bygga ut For-
svarsmaktens forsvarssystem bor upprattas och hallas aktuell.
Modellen ska anvéndas som gemensam grund for mera avgran-
sade funktionsstudier dar olika utvecklingsspar ska kunna pro-
vas i olika former av simulatorer for specialiserade andamal.

En metodik for styrning med férmagetermer, omsatta i funktions-
malsattningar, bor inforas for att ge battre forutsattningar for en
successiv teknisk systemutveckling mot ett natverksforsvar. Tyd-
liga funktionella malbilder i flera tidsperspektiv bor darfor uppratt-
hallas. De ska ocksd kunna ligga till grund for malsattnings- och
projektdefinitionsstudier inom det internationella materielsamar-
betet samt for analyser och val mellan alternativa handlingsvégar att
realisera materiell formaga. FOr att mojliggora detta bor Forsvars-
makten i nartid ta tydliga beslut om en 6vergang fran arvets funk-
tionsansvarsstruktur till en for det framtida forsvaret mera dnda-
malsenlig.

Funktionsmalsattningar bor utvecklas och anvandas som styrdo-
kument i uppdragsstyrningen. De bor hallas uppdaterade kontinu-
erligt och kan vara en del av FOrsvarsmaktens utvecklingsplan. En
gemensam metodik for malsattning i formagetermer ocksad inom
andra samhéllssektorer, bor efterstravas for att ge béttre forutsatt-
ningar for samverkan mellan militara och civila delar i totalforsva-
ret. Malbilder bor definieras med samma framforhallning, t.ex. fem,
tio och bortom 15 ar. Med en likartad utformning av funktionsmal-
séttningarna inom totalforsvaret underlattas analyser tvérs funktio-
nerna, vilket bor ge 6kade mojligheter, bl.a. att &stadkomma ratio-
nella materielsamarbetsprojekt ur ett nationellt perspektiv.
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For den tekniska systemutvecklingen bor Systemmalsattningar
utarbetas och revideras i takt med funktionsmalsattningarna. Ett
samlat styrdokument Systemmalsattningar for forsvarssystem bor
laggas till grund for integrationskrav vid alla materielinvesterings-
beslut. En systemmalséttning bor kunna utarbetas i form av de
samlade funktionsmalsittningarna kompletterade med vilken
inbordes kravprioritering och vilka avvagningskriterier som ska til-
lampas for det géllande investeringsbehovet. Tillsammans med
ramvillkor som preciserar omfattning, tid och kostnad bor
Systemmalsattning vara en tillracklig definition for uppdrag fran
funktionsansvarig i hogkvarteret till den som ansvarar fér genom-
forandet.

Med denna malstyrning som grund ska det i offertarbetet fore
ett omfattande investeringsuppdrag utforas ett analys- och syste-
meringsarbete. Detta ska klarlagga vilka krav pa den tekniska
systemutvecklingen som foljer av malsattningen och hur de i prin-
cip ska hanteras for att sdkerstalla att ocksa de dvergripande kraven
pa samfunktion och anpassningsformaga for hela forsvarssystemet
kan uppfyllas.

Grundforutsattningen fér anpassningsférsvaret, en heltdckande
systemmaodell for att fullt ut realisera Forsvarsmaktens forsvarssy-
stem bor upprattas och héllas aktuell. Aven om de sikerhets- och
forsvarspolitiska bedémningarna inte leder till en utbyggnad pa
kort eller medellang sikt, ar det nddvandigt att forsakra sig om att
det vid behov kan ske en snabb expansion. Olika utvecklingsspar
bor kunna prévas i olika former av simulatorer genom att den hel-
tackande systemmodellen anvédnds som gemensam grund fér mera
avgransade funktionsstudier.

5.2.4  En funktionsdirektor bor leda utveckling och
anskaffning

Vart forslag: Anskaffningen bor ledas av en Funktionsdirektor
som for sitt funktionsomrade svarar for att ett eller flera materi-
elprojekt uppfyller beslutade ramar i termer av kvalitet, tid och
kostnad samt att materielsystemet uppfyller stallda krav pa for-
maga.
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Funktionen for Iangsiktig planering inom Forsvarsmakten lamnar
alla uppdrag om materielférsorjning inklusive modifiering av
befintliga system. Liksom hittills bor Forsvarsmakten genomfora
sadana uppdrag om utveckling och anskaffning av materielsystem i
en sammanhallen funktion for att genomféra verksamheten. Inom
denna funktion fér genomfdérande boér det finnas en ansvarig
utsedd per definierat funktionsomrade — har benamnd Funktions-
direktor. Dessutom bor det finnas en ansvarig som ar utsedd for
granssnitt och samverkan mellan olika formageomraden, och som
har direktivratt i dessa avseenden relativt Funktionsdirektoren. En
sadan funktion for genomforande av materielforsorjning bor ha
foljande ansvarsomraden och uppgifter:

e Den ar mottagare av uppdrag fran den langsiktiga planerings-
funktionen. Sadana uppdrag kan innebéra att andra ramvillkor
for planerade eller pagaende materielprojekt eller att initiera
nya materielprojekt. Uppdragen medfor att grova och detalje-
rade tids- och kostnadsramar atfoljer uppdragen.

e Denna funktion ska framta det underlag som preciserar ett
inledande skede i materielprocessen. For att initiera anskaffning
gors detta av den ansvarige Funktionsdirektdéren inom uppdra-
gets ramar och enligt de direktiv som galler for granssnitt och
systemsamband. Underlaget ska precisera krav pa formaga som
ska a&stadkommas, det initiala skedets ramar for tider och
kostnader samt en beddmd prognos for kostnader under
efterfoljande skeden.

e En lamplig IPT-edare rekryteras i en urvalsprocess. IPT-edare
kontrakteras i avtal oavsett vid vilken organisation som han
eller hon har sin anstéllning. Funktionsdirektdren som &r upp-
dragsgivare till IPT-ledaren, lamnar befogenheter och resurser
till denne for att genomfora verksamheten samt foljer upp att
projektet foljer givna ramar. Funktionsdirekdren kan fatta
beslut om andrade krav pa prestanda, tid och kostnad inom de
ramar som han eller hon sjalv mottagit i uppdrag fran plane-
ringsfunktionen. Funktionsdirektéren &r féredragande inom
sitt omrade i materielfrdgor som ska vérderas av Materielbe-
redningen.
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5.2.5 En projektledare bor ha ansvar och befogenhet att
genomfdra materielférsérjningen

Vart forslag: En IPT-ledare ansvarar for sammansattning av en
projektgrupp med stod av ledningsfunktionen vid Fdrsvarets
materielverk. Projekt genomférs av en projektgrupp som
bemannas med kompetens fran Forsvarets materielverk, For-
svarsmaktens Hdogkvarter, forband och skolor, Totalférsvarets
forskningsinstitut, andra forskningsorgan, centra for operativa
studier, berord industri m.fl. Da IPT-ledaren slutit avtal med be-
rord organisation disponerar han eller hon resurserna. Projektet
ansvarar infor och rapporterar till Forsvarsmaktens Funktions-
direktor om projektets utveckling i termer av tid, kostnad och
uppnatt resultat.

IPT-ledare forordnas for att under en period om minst fem ér leda
ett materielforsorjningsprojekt. IPT-ledaren utses efter ett urvals-
forfarande. IPT-ledaren tillsitts med ett uttalat syfte att ansvara for
materielprojektet fran dess initiering till dess leveranstidpunkt.
Inom de uppdragsramar som IPT-ledaren fatt for verksamheten
avgor han eller hon sjélv vilka resurser och kompetenser som
behdvs for att projektet ska kunna I6sa sin uppgift. Han eller hon
har ett formellt mandat att som exklusiv chef rekrytera och leda alla
medlemmar i sitt IPT. Myndigheternas linjeorganisation ska
understtdja projektet med de resurser som IPT-ledaren behover
avtala om. Detta medfor att mycket av resurs- och kompetensbe-
hovet i Materielverket kommer att styras av den efterfragan som
IPT-ledaren har. Sammantaget kan man anta att det for Forsvars-
maktens behov kan behovas i storleksordningen 30-50 IPT-ledare,
varav mojligen huvuddelen leder anskaffning av tva eller flera mate-
rielsystem. Det bor ocksa finnas sarskilt utsedda IPT-ledare for den
stora mangden mindre projekt. IPT-ledaren bor ha féljande ansvar
och befogenhet:

e Uppdragsgivare dr en Funktionsdirektor vid Forsvarsmakten
som i uppdraget faststéller vilka ramar som galler for det aktu-
ella skedet av materielanskaffningen.

e IPT-ledaren ansvarar for att projektet uppnar i det forvantade
resultatet och inom ramen for tids- och kostnadsramar.
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Lagesrapportering och former for denna styrs av Funktionsdi-
rektoren.

e |PT-ledaren avgdr inom ramen for budgeterade resursramar
vilken personal och vilka andra resurser som behdvs for att
genomfora verksamheten. Det ligger inom ramen for uppdraget
att, med stdd av Funktionsdirektor och Materielverkets organi-
sation rekrytera och avtala om tillrackliga resurser for att
genomfora verksamheten.

IPT-ledaren svarar for uppféljning och redovisning av hur projek-
tet utvecklas och bitrdder darvid Funktionsdirektoren vid fére-
dragning for FoOrsvarsdepartementets Materielberedning eller
beslutsforedragning inom Férsvarsmakten.

Den myndighet som anstéller projektledare bér vid rekryte-
ringen forordna projektledare for vésentliga forskningsuppdrag
eller anskaffningsprojekt. Vilken myndighet som véljs som avtals-
part beror pa hur den organisatoriska I6sningen ser ut. Sarskilda
avtalsformer kan ocksa behdva utformas i de fall som projektledare
rekryteras fran industriforetag. Vid rekryteringen definieras de
efterstrdvade egenskaperna for ett visst projekt samt sattet och
kriterierna for att besluta om tillséttning.

5.2.6  Myndigheterna bor utveckla personalen for att arbeta
integrerat.

Okade krav pé att anvanda studie- och forskningsresultat da ny
materiel ska tas fram pekar pa behovet av att myndigheter och
berorda foretag maste besitta god kompetens i bl.a. systemled-
ningsfragor. Internationellt sett har det skett en kraftfull utveck-
ling av metoder inom Systems Engineering (SE) for arbetet med
systemutveckling och systemarkitektur. Detta géller ocksa for
arbetet med program och projektledning inom Modern Program
Management (MPM). Metoderna tillampas ocksa i okad utstrack-
ning inom omradet forsvarsmateriel i de ledande industrilanderna. |
flera andra lander inriktar sig ocksa saval industrier som myndig-
heter inom forsvarsomradet mot ett arbetssatt dar kompetenser av
olika typer arbetar i sammansatta projektteam med mandat och
resurser att driva anskaffning av férsvarsmateriel inom de ramar
som projektuppdragen givit. 1 dessa sammanhang forutsétts djup
och omfattande kompetens hos projektledningen, noggrant
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definierade befogenhetsgréanser for deltagare samt en omfattande
och resultatorienterad utbildning av deltagarna. Ett villkor ar sam-
tidigt att kontinuitet i kompetenser och andra resurser kan stéllas
till projektets forfogande.

Vart forslag: Forsvarsmakten bor oka sin rekrytering av for-
svarsmaktsingenjorer och specialister inom vissa omraden sasom
operationsanalys och systemarkitektur.

De senaste arens hoga personalomsittning vid Hogkvarteret har
forstarkt behovet av kompetensutveckling inom omradet for mate-
rielforsorjning. Vi bedomer det vara oldmpligt om Férsvarsmakten
inte sjalv disponerar kompetent personal for att leda sin materiel-
forsorjning. Omfattningen av dessa resurser som ska disponeras
inom Fdrsvarsmakten bor avvdgas mot stodresurser vid andra
myndigheter. Forsvarsmakten bor ocksa i en reformering av
utbildningssystemet 6ppna for civila specialister inom forsknings,
teknik- och IT-omradet att genomga vasentligt avkortad militar
utbildning med tyngdpunkt mot operativa och taktiska krav och
funktioner.

Den eventuella invdndning som kan resas mot att en viss dubble-
ring av kompetens bade finns vid Forsvarsmakten och stédmyn-
digheter anser vi inte ha tillracklig tyngd jamfort den nddvandiga
forstaelsen av samband mellan tekniska mojligheter och operativa
krav. | framtiden bor alla vasentliga forsknings- och anskaffnings-
projekt inom materielomradet organiseras med korta besluts- och
kommunikationsvégar for all erforderlig kompetens.

Vart forslag: Forsvarshogskolan eller annan utbildare bor
utveckla och erbjuda en utbildning rérande projektarbete, pro-
jektledning, systemutveckling och systemarkitektur Den ska
kunna genomforas integrerat for intressenter i industrin, Mate-
rielverket, Forsvarsmakten, Totalforsvarets forskningsinstitut.
Mojlighet bor ocksa finnas for andra myndigheter inom total-
forsvaret att delta.

Flera alternativ finns for att uppnad en utveckling av arbetsfor-
merna. Vi forordar att Forsvarshogskolan eller annan utbildare
utvecklar en utbildning som avser projektarbete, projektledning,
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systemutveckling och systemarkitektur dar den kan genomféras
integrerat for intressenter i industrin, Materielverket, Foérsvars-
makten, Totalforsvarets forskningsinstitut och andra totalfor-
svarsmyndigheter. Nagra av malsattningarna med en sadan utbild-
ning &r att de olika rollinnehavarna i projekten i en dkad utstréck-
ning anvander sig av samma metoder och “talar ssmma sprak”. Det
ar vidare vasentligt att utbildningen férmedlar en gemensam syn pa
arbetssatt i stora projekt dar kommunikation, 6msesidig forstaelse
av systemsammanhang, vérdetillvéxt i del- och totalsystem samt
riskvarderingar utgor viktiga faktorer som oOkar effektiviteten i
anskaffningsverksamheten. Utbildarens roll i sammanhanget bor
vara att med en liten men kompetent resurskarna sékerstalla for-
svarsgemensamma utbildningar bade av projektledare, projektdel-
tagare samt av projektteam. Huvuddelen av resurser for dessa
utbildningar maste forvantas vara upphandlade resurser av basta
kvalitet pa marknaden. Forsvarsindustrins deltagande i utbild-
ningsprogrammen bor ocksé sakerstillas. Aven under ett projekt ar
det viktigt att en utbildare vid behov kan stddja projektens fort-
satta samtréning och vidareutbildning.

5.3 Insyn och transparens bor 6ka hos aktérerna

5.3.1  En arlig rapport till riksdagen bor inforas

Vart forslag: Riksdagens insyn i fragor om forsvarets materiel-
forsorjning bor forstarkas. Detta &r vésentligt infor beslut om
en dndrad inriktning och omfattning av forsvarets resurser i en
forandrad anpassningssituation. Arligen bor darfér en gransk-
ningsrapport éverldmnas till Riksdagen om utvecklingen av och
effektiviteten i materielprocessen. Granskningen bér genomfé-
ras av en organisation som &r oberoende av regeringen och
myndigheterna och bor publiceras.

Materielprocessen bor utformas sa att avvagningsbeslut underlattas
genom en 6kad parlamentarisk insyn och dppenhet. Riksdagens
forsvarsutskott skulle kunna vara den naturliga mottagaren av rap-
porter fran en oberoende granskning av materielférsorjningens
ekonomi och realiserbarhet. Det bor prévas om en sadan

263



Forslag om &ndrad styrning SOU 2002:39

granskning kan genomfdras inom ramen for den nya statliga revi-
sion som infors i Sverige fran ar 2003.

En arlig rapport till riksdagen bor genomforas genom att den
organisation som genomfor granskningen varken styrs av
regeringen eller myndigheterna. Granskningen bor vidare ordnas sa
att denna organisation sjalvstandigt avgoér vad som granskas,
resursinsatsen och hur granskningen genomfors. Materielférsorj-
ningens effektivitet granskas arligen i ett flerarsperspektiv. En rap-
portering till riksdagen bor innehalla:

e En genomgang av de tio ur ekonomisk synpunkt storsta
materielprojekten dar beslut om anskaffningens huvudinve-
stering har fattats och de fem storsta materielprojekten eller
FoT-projekten som befinner sig i ett skede fore beslut om
huvudinvestering. De ingdende projekten redovisas med sina
ursprungliga objektramar mot laget vid utgangen av rapporte-
ringsaret.

e En bedomning av myndigheternas atgarder for att forhindra
Overskridande av objektramar samt sdkerheten i budgeterad
milstolpsfakturering.

o En jdmfdrelse mellan projekten vad det géller kostnadsavvikelse
mot budget samt en analys av orsaker till avvikelser for de som
Overutnyttjat respektive underutnyttjat ramar for objektet och
milstolpar. Rapporten ska innehalla en bedémning av om
kostnadsandringar for objekten i rapporten orsakats av tek-
niska faktorer, oférutsedd prisdndring, &ndrad anskaffnings-
form, dndrade krav etc.

e En jamforelse mellan projekten som utvisar i vilken utstrack-
ning som forseningar intraffat efter projektstart samt en
bedbémning om orsakerna.

e En overgripande analys och beddmning av regeringens eller
myndigheternas atgarder for att effektivisera materielproces-
sen. Redovisas mot faststallda mal.

De resurser som behdvs for att genomféra denna oberoende
granskning arligen kan i sammanhanget bedomas vara marginella
(se punkt 6.2.3).

De férfattningsenliga férutsattningarna for Riksrevisorerna har
utretts av Utredningen om regler for Riksrevisionen (SOU
2001:97). Utredningen foreslar i sitt betankande bl.a. en lag om
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revision av statlig verksamhet, ett forslag till instruktion fér den
nya myndigheten samt en rad andringar i nuvarande forfattningar.
Utredningens forslag bereds for narvarande inom remissinstanser
och Regeringskansliet. Enligt regeringsformen &r det nya revi-
sionsorganet en myndighet under riksdagen med uppgift att svara
for revision av den statliga verksamheten. Revisionen ska bedrivas
oberoende i forhéllande till saval riksdagen som regeringen som till
dem som revideras. Vad det géller revisionens inriktning anger
lagforslaget att den ska framja en sadan utveckling, att staten med
hansyn till allmanna samhallsintressen far ett effektivt utbyte av
sina insatser (effektivitetsrevision). Granskningsrapporterna fran
effektivitetsrevisionen ska lamnas till regeringen och om Riksrevi-
sionen beslutar det, till riksdagen. De principiellt viktigaste iaktta-
gelserna ska samlas i en arlig rapport som lamnas till regeringen och
riksdagen.

Forslagen till Riksrevisionens instruktion vilar pa en av hornste-
narna i den parlamentariska riksdagskommitténs forslag fran juni ar
2000 om riksdagens kontrollmakt. Forslaget innebar i fragan om
den nya revisionsmyndigheten bl.a. att den skulle uppfylla det revi-
sionella oberoendets kdrna. Dessa kriterier var revisionsorganets
fria beslutanderatt vad galler val av granskningsobjekt, val av
granskningsmetod och revisionens slutsatser.

Den nya riksrevisionen kan ur flera aspekter bedémas vara det
naturliga organet for en sadan oberoende proévning av materielfor-
sorjning inom forsvaret. En proévning bor goras fristaende fran
regering och myndigheter, granskningen har en utpréaglad karaktar
av effektivitetsrevision och hur denna ska utftras blir val reglerat
och genomfors av en organisation med lang erfarenhet sedan
manga ar i praktisk tillimpning. Den avgorande fragan ar dock om
en sadan granskning av en viss sektor — materielforsérjning inom
forsvaret — kan forenas med kravet pa oberoende i valet av revisio-
nens granskningsobjekt. Enligt var bedomning kan detta ocksa
anses vara en rimlig tolkning av oberoendets innebérd i detta fall.
Det ar dven med vart forslag Riksrevisorernas sak att avgora vilka
materielobjekt som granskas, hur omfattande, pa vilket sitt och
med vilka resursinsatser granskningen ska genomfdras. En strikt
tolkning av kravet pa oberoende kan dock krava att Riksrevisorerna
beslutar om man vill genomfdra denna granskning. Detta system
tillampas i Storbritannien. Om ingen av dessa I6sningar beddms
vara mojliga att genomféra, sa bor som ett alternativ riksdagen
inom ramen for sin egen utredningsorganisation bygga upp
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resurser som mojliggér denna utvardering arligen. Aven om vart
forslag framst syftar till att tillgodose behoven av insyn i ett
anpassningsperspektiv kan det ocksd motiveras av att FoOrsvars-
makten ocksa utgor den utan jamforelse storsta statliga invester-
ingsmyndigheten.

5.3.2  En materielberedning bor granska hela
materielforsérjningsplanen

Vart forslag: Regeringskansliet (Forsvarsdepartementet) bor
inféra ett varderingsorgan — Materielberedningen. Vérderingen
bor avse alla vasentliga materielfrdgor som paverkar totalforsva-
rets langsiktiga formaga att 16sa sina uppgifter. Beredningen bor
ledas av en ordforande fran Forsvarsdepartementet och vérdera
forslag om vasentliga materielinvesteringar fran Forsvarsmakten
eller annan myndighet inom totalforsvaret. Ledamoter i bered-
ningen bor representera de viktigaste funktionerna vid olika
departement och myndigheter med ansvar for vésentliga delar av
materielprocessen.

Regeringen ansvarar for alla vasentliga beslut om den langsiktiga
materielférsorjningen. Det bor utvecklas fasta kriterier for ndr
regeringen eller andra nivaer fattar besluten i materielfragor.
Regeringens ansvar inkluderar avvagningar mellan olika objekt for
hela materielplanen liksom végval i tidiga skeden i anskaffningspro-
cessen.

Materielprocessen ska medge att regeringen har full kontroll
Over avvégningar i materielplaneringen och 6ver de avgorande
besluten som langsiktigt paverkar totalforsvarets formaga i ett
anpassningsperspektiv. Regeringskansliets resurser borde kraft-
samlas till de tidiga vagvalen i materielprocessen och beredningsre-
surser finnas med kompetens fér en beddmning av alla relevanta
faktorer i dessa vagval. En sadan vardering bor ske i ordnad form
och leda till en vérdering av forslagen fran bestallande myndighet
om investeringar i materielanskaffning eller materielanknuten
forskning och teknikutveckling.

For dessa fragor bor det skapas ett varderingsorgan med en
ordforande fran Regeringskansliet. Detta varderingsorgan, har kal-
lat Materielberedningen, vérderar drenden om materielforsérjning
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till totalférsvaret. Varderingen ska ske av drenden om enskilda
storre materielprojekt, som enligt en faststélld beslutsordning ska
provas pa regeringsnivan. Materielberedningen har uppgiften att
vérdera om foreslagen investering

e inte inkraktar pa forsvarspolitisk och sékerhetspolitisk hand-
lingsfrihet,

e far industripolitiska konsekvenser,
e paverkar den langsiktiga tillgangen till strategisk kompetens,
e minskar eller 6kar mojligheter till internationellt samarbete,

e Dbeaktar totalforsvarsaspekten vad det galler samordning Over
myndighetsgrénser,

e paverkar handlingsfrihet i resursutnyttjande pa medellang och
Iang sikt,

o beaktar mojlig teknisk utveckling och trender i tillrécklig
utstrackning,

o sdkerstéller mojligheter till anpassning till &ndrad hotbild,

e innebér avvagda ekonomiska risker mot andra materielsystem i
den sammantagna langsiktiga ekonomiska ramen.

Beredningen har ocksa i uppgift att vardera saval forslag till strate-
gier som den éarliga rullningen av Forsvarsmaktens materielforsorj-
ningsplan.

Materielberedningen vérderar forslag om investeringar i materi-
elsystem efter foredragning i beredningen.

Foredragning for Materielberedningen genomférs av de ansva-
riga. Normalt innebér detta att det bor vara den ansvarige Funk-
tionsdirektéren som genomfor foredragning med bitrdde av den
utsedda IPT-ledaren. | vissa &renden, som ror anskaffning vid
annan totalforsvarsmyndighet &n Forsvarsmakten, &r ansvarig vid
denna myndighet foredragande. Innan drende vérderas av materiel-
beredningen ska forslaget vara granskat vad det galler dess realiser-
barhet, risker och alternativa anskaffningsformer av en funktion
som sékerstéller forslagets kvalité innan det féreldggs beredningen.

Efter Materielberedningens vardering prévas arendet i normal
process vid myndigheter och av regeringen, varvid dock handlag-
garna vid Regeringskansliet normalt inte ska behdva infordra kom-
pletterande underlag fran myndigheterna.
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Materielberedningen bor fransett en ordforande fran Regerings-
kansliet férslagsvis sammansdttas med ledamdter som representerar

e Forsvarsmaktens funktion for perspektivplanering och omsétt-
ning i formagekrav pa medellang sikt,

e Forsvarsmaktens funktion for bestéllning av materielanskaff-
ning,

o Totalforsvarets forskningsinstitut,
o funktionen for systemledning vid Forsvarets materielverk samt

o Krisberedskapsmyndigheten (KBM) inom det civila
totalforsvaret.

Vid behov ska beredningen ha mojlighet att adjungera ledamoter
fran andra funktioner i Regeringskansliet, framst da ur naringsde-
partementet och finansdepartementet, fran andra myndigheter eller
fran industrin.

Det skulle kunna anfdras att en beredning av materielforsorj-
ningen pa beskrivet satt skulle strida mot regelverket i regerings-
formen. Vi har inte kunnat finna att en beredning skulle sta i kon-
flikt med regelverket vad det galler relationen mellan regering och
myndigheter. Det ar dock angelaget att patala betydelsen av att
aktorerna inom ramen fér den foreslagna modellen tillampar det
ansvar som f6ljer av deras olika roller.

5.3.3  Regeringskansliet bor inféra andra arbetsformer

Vart forslag: | regleringsbrev bor det regleras att regeringskans-
liet ska medverka i Forsvarsmaktens beredning av materielplan
och enskilda storre materielobjekt. Ansvaret fér beredning av
forslag innan de féredras i Materielberedningen aligger For-
svarsmakten eller annan verksamhetsansvarig myndighet inom
totalforsvaret.

Enligt punkt 4.1.3 ovan ska en &ndrad process mdjliggora att re-
geringen far tillgang till kompetens och resurser for insyn i och
medverkan i myndigheternas beredning av viktiga fragor for mate-
rielforsorjningen. Arbetsformer bor finnas som mojliggor ett
Omsesidigt fortroendefullt samarbete redan vid utformning av for-
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slag till objekt i den langsiktiga materielplanen. De &ndrade
arbetsformerna bor syfta till att det finns en grundad kunskap hos
regeringskansliets handldggare om objektforslagens bakgrund,
syfte, ekonomiska villkor, grad av osdkerhet och bedémd realiser-
barhet, redan innan en formell prévning goérs i ett materielarende.
Detta kan och boér mojliggbras genom att handldggare i regerings-
kansliet regelbundet medverkar vid de arbetsmdten, dar underlaget
for materielbeslut bereds.

Nar underlag inhdmtas for regeringsbeslut, bor det ske i fast-
stallda former vad det géller innehallet. Underlagen ska innehalla en
beskrivning av den planerade verksamheten for objektet och en
foreslagen definition av beslutets innebérd. Denna beskrivning boér
innehalla:

e Obijektets bidrag till operativ forméaga och funktion som del i
system pa en hogre systemniva, liksom systemsamband och
granssnitt till samverkande tekniska system.

e Verksamhetens indelning i skeden med beslutstidpunkter och
malsatta etapper for olika delar av verksamheten.

e Alternativa systemldsningar som det kommer att véljas emellan
for att uppna avsedd formaga.

e Alternativa anskaffningssatt for de ingaende systemdelarna, med
ekonomisk kalkyl och ekonomisk riskbedémning fér alterna-
tiva kombinationer.

o Viktiga faktorer for teknisk realiserbarhet.
o Viktiga beroenden av utlandssamarbete och mellanstatliga avtal.

e Ekonomisk ram for skedet och beddmd ram for hela invester-
ingen.

o Beslutets innebdrd relaterat till viktiga hé&ndelser och
kostnadsutveckling for kritiska delar.

o Planerad projektorganisation och nyckelbefattningar.

Till underlaget for regeringens beslut bor dessutom vasentliga
aspekter i olika vagvalsfragor finnas utredda. | 6vrigt bor annat satt
att inhdmta underlag kunna minimeras. Regeringen bor i regler-
ingsbrev ange att Regeringskansliet ska medverka i FOrsvarsmak-
tens beredning av materielforsorjningsplanen och av enskilda storre
materielobjekt.
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5.4 Regeringens styrning av materielforsorjningen

Vart forslag: Regeringen bor foreskriva i regleringsbrev, att be-
slut om arlig framskrivning av materielplan samt storre inve-
steringar i materielsystem fattas av regeringen. Regeringen fattar
alla investeringsbeslut ddar den sammanlagda anskaffningskost-
naden for objektet uppgar till minst 1000 miljoner kronor.

I huvudsak bor de beslut som hanteras pa departementsniva avse
fragor som &r av vasentlig finansiell betydelse for framtida anslags-
utnyttjande och som paverkar regeringens strategiska inriktning att
i ett anpassningsforsvar tillgodose materielforsorjningen pé sikt.
For att bereda utrymme for detta bor antalet anmélnings- och
regeringsarenden vasentligt minska och i stallet en férdjupad prov-
ning ske av viktiga investeringar i materielsystem samt langsiktig
inriktning av materielforsorjning inklusive beslut om den langsik-
tiga materielplanen. Detta medfor att beslut boér flyttas upp i
beslutskedjan sa att regeringen i praktiken avgor alla viktiga beslut
for forsvarets langsiktiga utveckling av férmaga och de facto,
genom sina beslut, avgor kommande ars anslagsbelastning for
materielanskaffning. Regeringens behov av kortsiktig likviditets-
kontroll férsvagas darigenom vasentligt, liksom dess behov av
kortsiktiga finansiella kontrollinstrument. En allsidig prévning av
stbrre materielinvesteringar inklusive en riskevaluering fére
investeringsbeslut medfor ocksa att behovet av ett sarskilt bestall-
ningsbeslut pa regeringsniva bortfaller. Utvardering och val av leve-
rantorer ingar redan i det underlag som varderas i den materielbe-
redning som stddjer regeringen. Fortfarande kvarstar ett uttalat
krav fran regeringen pa bestéllaren att i sin helhet redovisa resulta-
tet av verksamheten under anslaget i termer av tid, kostnad, pre-
standa och kvalitet for arets verksamhet.

Regeringen bor darfor foreskriva att den arligen framskrivna
materielplanen beslutas av regeringen. FOr néarvarande ska reger-
ingen efter anmalan préva om den ska fatta beslut efter anmalan for
materielobjekt som uppgar till minst 100 miljoner kronor. Vi
foreslar att regeringen alltid bor fatta beslut for objekt dar kostna-
den uppgar till minst 1000 miljoner kronor oavsett hur lang tiden
for anskaffning 4r. Denna grans avser ocksa de sammantagna kost-
naderna for materielanknuten forskning och teknikutveckling, var-
vid en plan 6ver denna i sin helhet ska faststéllas av regeringen.
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Vart forslag: Dar anskaffningsperioden 6verstiger 10 ar och
kostnaden uppgar till minst 250 miljoner kronor men mindre &n
1000 miljoner kronor fattar regeringen beslutet. Regeringen
fattar dven beslut rérande investeringar som avser huvudleve-
rantor baserad i annat land, liksom dar anskaffningen forutsétter
ett gemensamt materielsamarbete med annat land.

For mycket langa anskaffningstider, som overstiger tio ar, ska
regeringen ocksa fatta beslutet om objektets totalkostnad uppgar
till minst 250 miljoner och understiger en miljard kronor. Vi fére-
slar att en myndighet fattar alla beslut om bestéllning fran leveran-
torer pa marknaden. | vissa fall finns det en direkt koppling mellan
materielarenden och majligheter att infria en strategi om materiel-
forsorjning. | dessa fall ska regeringen prova foreslagen investering
dven om objektet understiger en miljard kronor. De fall som bor
foreskrivas utgors av forslag om val av huvudleverantor i annat land
respektive anskaffning i samarbete med annat land. Aven andra
kriterier 4n dessa kan galla som sirskilda undantag fran hu-
vudregeln.

Vart forslag: Ovriga investeringar i materielsystem, liksom alla
avtal om bestallning till leverant6rer beslutas av myndigheterna.

Innan bestéllare fattar beslut om investeringar i materielsystem
eller FoT-projekt som uppgar till minst 250 miljoner kronor men
hdgst 1000 miljoner kronor ska regeringen informeras ett antal
arbetsdagar fore beslutet. Detta ska ses som en metod for att dels
halla regeringen informerad om investeringen dels ses som en moj-
lighet for departementet att i vissa speciella fall ta upp en dialog
med myndigheten rérande investering, men ocksa om synnerliga
skél finns, ge mojlighet for regeringen att i det enskilda fallet hava
delegeringen. 1 normalfallet ar beslutet kdnt sedan lange genom
behandlingen av materielplanen i beredningen.

For Ovriga investeringar i materielsystem foreslar vi att myndig-
heterna, utan sérskild provning av regeringen fattar, besluten.
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5.5 Regeringens styrning av Forsvarets materielverk

Vart forslag: Regeringens nuvarande agarstyrning av Materiel-
verkets resursutnyttjande bor upphora fransett fragor om lang-
siktig kompetensutveckling och strategiska fragor rorande
materielférsérjningen.

Vi bedomer att det &r tveksamt om det for Materielverkets del &r
meningsfullt att forsoka mata och redovisa produktivitet i verk-
samheten. Det synes orealistiskt att gora teoretiska ansprak pa att
finna en modell och méatmetoder som med nagon meningsfull pre-
cision kan ségas ge en bild av myndighetens produktivitetsutveck-
ling. Det beddms vara orealistiskt att avsdtta de mycket stora resur-
ser som kréavs for att soka en modell, mdtmetoder och analysdata
som skulle kravas och anda fa resultat som beror av en rad tvek-
samma forutsattningar. Det ar ocksa olampligt och mojligen inte
heller meningsfullt beroende pa klassificerings- och definitionspro-
blem att genom jamforelser med andra likartade organisationer i
andra l&nder, forsoka utvardera Materielverkets produktivitet
sammantaget. Sadana jamforelser kan vara mer av intresse inom
ramen for Materielverkets processutveckling for att studera
alternativa sitt att genomfora delprocesser. Vi foreslar att reger-
ingen i framtiden inte staller sadana krav pa Materielverket.

Generella besparingsmal till en viss procentsats eller ett visst
antal miljoner kronor har satts av regeringen inom ramen for sin
agarstyrning liksom av Materielverket inom ramen for Athéna-
projektet. Det ar oklart pa vilket sitt sddana besparingsmal anses
motsvara de atgarder i styrande processer som kravs for att anpassa
och forandra materielférsorjningen.

Vart forslag: Regeringen bor infordra redovisning fran bestélla-
ren Forsvarsmakten av hur effektiviteten utvecklas fér materi-
elforsorjningen i sin helhet.

Vi foreslar att huvudprincipen bor vara att myndighetens uppgifter
samt bestallarnas efterfragan ska styra resursanpassningen i mate-
rielforsorjningens processer. Regeringens &garstyrning av Materiel-
verkets resursutnyttjande bér upphora for andra delar &n de som
avser bevarande av en langsiktig kompetensutveckling samt for na-
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tionellt 6vergripande fragor med béring pa materielstrategiska fra-
gor. En huvudprincip ar att det ar bestallarens ansvar att efterfraga
och betala for samtliga de resurser som erfordras fOr en viss tjanst.
Regeringen infordrar darfor redovisning fran bestallaren Forsvars-
makten av hur effektiviteten i materielférsorjningsprocessen
utvecklas.

5.6 Forsvarsmaktens uppdragsstyrning

Vart forslag: Det bor aligga en Funktionsdirektor vid bestal-
lande myndighet att avtala med IPT-ledare att genomfdra upp-
foljning av materiel- och FoT-projekt inom sitt ansvarsomrade.

Bestéllaren bor svara for varderingen av om verksamheten i materi-
elforsorjning bedrivs effektivt mot satta mal och ramar for upp-
drag. Det bor aligga en Funktionsdirektor vid bestallande myndig-
het att avtala med IPT-ledare for att genomftra och folja upp mate-
riel- och FoT-projekt i alla skeden av materielanskaffning inom sitt
ansvarsomrade. Han eller hon bor ocksa vara ansvarig for att avvaga
alla materielsystem inom sitt ansvarsomrade och sakerstilla att
projekten har maojlighet att avropa taktisk och operativ kompetens
inom ansvarsomradet fran skolor och forband. Funktionsdirekto-
ren ar ocksa ansvarig for att folja upp och vardera projektens
resultat mot faststéallda projektmal.

Funktionsdirektoren bor i uppféljningen av verksamhet inom
IPT med storre upphandlingar tillimpa Earned value-metodik,
WBS-uppfoljning (Work Breakdown Structure) som medger att
bade tid, kostnad och prestanda kan foljas upp under pagaende
projekt. Oavsett om leverantdrsavtalen medger en Earned value-
uppfoljning eller inte, ska uppfoljning mellan Funktionsdirektor
och projektledare ske av tid, kostnad och effektiviteten i utférandet
for upparbetade resurser. Funktionsdirektor ska vid avvikelser som
inte kan hanteras inom mal-, tid- och kostnadsramar foresla
andrade forutséttningar for den som har att fatta beslut om dessa —
myndighetschefen eller regeringen beroende pa delegering.
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Vart forslag: Forsvarsmakten bor arsvis till regeringen redovisa
indikatorer for alla pagaende storre materielprojekt i termer av
tid, kostnad och prestanda. Indikatorerna ska genom en jamfo-
relse for alla projekt redovisa kostnadsokning och forseningar
samt analys av orsaker dar sadana konstaterats.

En rad indikatorer finns redan for att pa olika sitt indikera om
nagra delprocesser utvecklas tillfredsstallande. Av de som redan
tilldmpas av Materielverket tillmater vi indikatorerna milstolps-
effektivitet och omforhandlingar betydelse som matt pa hur for-
seningar i leveranser och for hur dialoger mellan Forsvarsmakten,
Materielverket och leverant6rer har utvecklats dver tiden. Forsvars-
makten boér inféra uppfoljningsrutiner och regelbundet analysera
dessa indikatorer i dialog med Materielverket.

Forsvarsmakten bor arsvis infordra, analysera och till regeringen
redovisa indikatorer for alla pagaende storre materielprojekt i ter-
mer av tid, kostnad och prestanda. Indikatorerna ska genom en
jamforelse for alla projekt redovisa kostnadsdkning och férseningar
samt analys av orsaker. Vi bedomer att Forsvarsmaktens resurs-
atgang for att samla in data, analysera och redovisa dessa indikato-
rer, inklusive bedémning av kvalitet i uppnadda resultat kan anses
vara liten i jamforelse med de resurser som i dag anvéands for likvi-
ditetsuppfdéljning av materielanslaget. En vésentlig del av resursbe-
hoven for att ta fram den information som erfordras ligger pa
Materielverket. Denna information fyller dven ett behov fér myn-
dighetsledningen och bor darfor dnda produceras.

Vart forslag: Forsvarsmakten bor utveckla sin formaga att ta ett
reellt ansvar for att avtala om innehall och ekonomi for de sys-
tem som anskaffas samt folja upp och styra resursforbrukningen
for varje systemprojekt.

De styr- och uppfdljningssystem som i dag tilldmpas inom materi-
elforsorjningsomréadet ar inte tillrackligt utvecklade for att ge ett
entydigt beslutsunderlag. Da det bor vara bestallarens ansvar att
styra och folja upp materielforsorjningen &r det angeléget att sys-
tem utvecklas som stodjer detta.
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| bestéllaransvaret ligger att avtala om de resurser som krévs for
varje uppdrag, folja upp produktiviteten i den verksamhet som
genomfors och vidta atgarder om brister konstateras. FoOrsvars-
makten bor kombinera denna uppfdljning for alla materielsystem
med en utvardering av om kvalitets- och kvantitetsmal ar uppfyllda
samt redovisa sin beddmning av effektivitetens utveckling till
regeringen.

5.7 Materielverkets produktion

Vart forslag: Materielprojekten bor bli styrande for verksam-
hetens ledning, dimensionering och utveckling. Projektorgani-
sationen bor utformas sa att varje projekt bestar av ett antal del-
projekt for materielsystem med samordnings- och eller integra-
tionsbehov for att motsvara en viss langsiktigt bestalld formaga.

Forsvarets materielverk bor utvecklas med en inriktning som
medfor att kdrnproduktionen av materielsystem blir styrande for
verksamhetens ledning, dimensionering och utveckling. Som
grundprincip boér det faststéllas att myndighetsledningen genom
delegering av ansvar och befogenheter éverlater kunddialog, resurs-
avvagning och genomfdrande till de som d&r ansvariga for att
genomfdra anskaffningsverksamheten. En projektorganisation med
denna utstrackta delegering bor kunna rekrytera sina medlemmar
fran olika kompetenscentra och stodjas med specialkompetens fran
stodgrupper som inte ingar i projektorganisationen. Merparten av
organisationen bor tillhora projektorganisationen. Projektet bér ha
delegerad befogenhet att sjalv avgora sitt resurs- och kompetens-
behov men ska i forsta hand rekrytera sina medlemmar fran den
resurspool bestdende av kompetenscentra som verksledningen
utvecklar och dimensionerar. Projektorganisationen styrs upp-
dragsmassigt direkt av bestéllaren. Den har dock rapporteringsan-
svar bade till bestéllare och till myndighetsledning.

Vart forslag: Myndighetens styrelse och ledning bor ansvara for
ledning, dimensionering och kompetensutveckling av de resurs-
pooler och den stodorganisation som kan efterfrdgas av pro-
jektorganisationen.
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Myndighetsledningen bor svara for att projekten fran resurspool
och stddorganisation kan avropa resurser som motsvarar projek-
tens efterfragan. Styrelse och myndighetsledning foreslas ha ett
langsiktigt ansvar for att utveckla och anpassa resurser och kom-
petens inom resurscentra och stdédorganisation som motsvarar
projektens efterfragan. Sarskilt vad det galler upphandling av
externa konsulter for arbete i projekten ar darfér projektens befo-
genheter vasentligt inskrankta i forhallande till de befogenheter
som de kan ha att teckna leverantdrsavtal. Det sistndmnda forut-
sétter att bestdllaren har delegerat ratten att teckna kontrakt till
projekten.

Styrelsen och myndighetsledningen bor driva denna férandring
av verkets styrformer. Fransett att regelverk och anvisningar for
projektens ekonomiledning, anskaffning och personalhantering
behover utvecklas maste tid och resurser avsattas for att utveckla
tydliga delegeringsordningar, en stodjande affarspolicy och stodsy-
stem for uppféljning och rapportering som tillgodoser bestéllarens
behov. Dessutom bor ledningen utveckla olika verktyg for incita-
ment som starker samarbetet inom projektgrupperna.

En funktion for évergripande och sammanhallande ledningsstdd
finns i dag vid Materielverket. Enligt var uppfattning ar denna
funktion av central betydelse vid den kommande utvecklingen av
ett integrerat natverksforsvar. Det kan diskuteras om denna funk-
tion i framtiden bor finnas hos bestéllaren eller hos den som
genomfor materielforsérjning. Vi beddmer att den dels bor finnas
nara den verksamhet som ska genomfdra materielprojekt, dels att
den dessutom ska ha ett 6vergripande ansvar for att dven stodja
strategiska Overvdganden om materielférsorjningen oavsett vem
som &r bestéllare. Den har en viktig roll som samordnare av sys-
temgrénssnitt mellan olika projektgrupper. Den bér dérfor finnas
inom ramen for en stodorganisation men ocksad kunna bilda en
egen projektgrupp i samband med bestallningar pa Forsvarsmakts-
nivan.

De beslut som Materielverket fattat om att forstirka en funktion
for kommersiell ledning bedomer vi vdl motsvara de framtida
behoven. En sadan funktion med specialistkompetens behovs for
att efter avrop stddja olika materielsystem under nagra av skedena i
ett materielprojekt. Den bor ocksa utgora ett kraftfullt instrument
for att stodja forhandlingsverksamheten i internationella samman-
hang.
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Staten ska ha en identifierad dgare till materiel i drift. 1 anskaff-
ningssammanhang kravs darvid en &garforetrddare som verifierar
att levererad materiel uppfyller stéllda kvalitets- och sékerhetskrav.
En verifierings- och valideringsfunktion maste darfor finnas aven
fortsattningsvis. Vi foreslar dock att Materielverket tar fram en
inriktning for att dels identifiera och vidmakthalla strategiskt bety-
delsefulla provningsresurser, dels langsiktigt etablera leverantors-
forhallanden som medger att Gvriga provresurser pa sikt avvecklas
och kan tillnandahallas som kopta tjanster. Provningsorganisatio-
nen bor ingd i stodorganisationen for projekten och langsiktigt
anpassas genom deras efterfragan.
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