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STRATEGISK STYRNING INOM DET MILITARA
FORSVARET - PROJEKTRAPPORT AR 2005

1. Projektets syfte och verksamhet ar 2005

Projektet, Strategisk styrning inom det militéra forsvaret, syftar till att ge uppdragsgivaren,
Forsvarsdepartementets sekretariat for analys och langsiktig planering, SALP, forslag pa
atgarder som forbéttrar styrningen av det militira forsvaret sd att faststidllandet och
realiserandet av dnskvérda formagor inom det militdra forsvaret underléttas.

Styrningen av det militdra forsvaret studeras ur ett statsmaktsperspektiv. Den primira
maélgruppen for projektet dr sdlunda statsmakterna i allmédnhet och Forsvarsdepartementet i
synnerhet.

Projektet ska 1amna forslag till metoder, arbetssétt och aktiviteter for att uppna en forbéttrad
och mer dandamalsenlig styrning. Forslagen kommer dven att avse organisation och
rollfordelning mellan olika aktorer 1 forsvarsstyrningen.

Projektet foljer bade ett vetenskapligt spar, dar vetenskapliga metoder anvidnds och
vetenskaplig teoribildning studeras, och ett praktiskt spar som syftar till tillimpade slutsatser
och rekommendationer avseende forsvarsstyrningen. Det vetenskapliga sparet dr integrerat
med det praktiska sparet och syftar till att, med hjélp av en vetenskaplig ansats, identifiera och
prova praktiska slutsatser och rekommendationer.

Projektet paborjades ar 2003 som till stor del var ett probleminventerande och
kompetensuppbyggande ar men dir dndé vissa slutsatser framkom. Projektet noterade att den
viktigaste orsaken till att styrningen haltade var bristen pa en tydlig verksamhetsidé for det
militdra forsvaret. Vad ska man ha forsvaret till? Vem ar forsvaret till for?

Under ar 2004 resulterade verksamheten i sex rapporter varav en var en sammanfattande
grsrapport som utkom i borjan av &r 2005'. Denna &rsrapport innehdll 41 slutsatser/
rekommendationer for forbattrad styrning.

En komplett lista Over projektets rapporter aterfinns i bilaga 2. /Bilaga 2./

Ar 2005 ars verksamhet har utgatt fran de slutsatser/rekommendationer som framkom under
ar 2004 och har provat deras relevans genom bl.a enkit- och intervjuundersékningar. De 41
slutsatserna/rekommendationer har hirvid kondenserats till 22 slutsatser/rekommendationer.

Projektet har under dren genom ett stort antal intervjuer med framfor allt representanter for
Forsvarsutskottet, Forsvarsdepartementet, Forsvarsberedningen, Férsvarsmakten och andra
forsvarsmyndigheter fitt en god dversikt Over olika aktorers bild av forsvarsstyrningen.
Intervjuerna har kompletterats med studier av utredningar som varit del av eller berort
forsvarsstyrningen. Det underlag som ingar i styrningen av det militdra forsvaret har studerats
sasom regleringsbrev, forsvarsbesluts- och budgetunderlag, propositioner och rapporter fran
Forsvarsberedningen. Vetenskaplig litteratur av relevans for projektet har studerats.

! Strategisk styrning inom det militira forsvaret — projektrapport 2004, FOI Memo 1160, Peter Nordlund m.fl,



Under detta ar har dven en storre enkdtundersokning avseende styrningen av den statliga
sektorn utforts.

Rapporter
Verksamheten ar 2005 har presenterats i sex olika delrapporter:

- Styrning av det militdra forsvaret — empirisk modellutveckling och komparativ analys, FOI
Memo 1543, Christian Ifvarsson, Peter Nordlund, Peter Wickberg.

En enkétundersokning har genomforts inom statsférvaltningen for att utifran teori inom
omradet verksamhetsstyrning skapa en forklaringsmodell for hur olika faktorer i styrningen
paverkar verksamhetens resultat. Rapporten redovisar resultaten av denna enkidtundersokning.
Resultaten frén enkdtundersdkningen har utvecklats till en modell for samband mellan olika
faktorer 1 verksamhetsstyrningen och deras paverkan pa verksamhetens prestationer. Genom
enkdtundersokningen har samband mellan dessa faktorer studerats och en modell har vuxit
fram genom stegvisa regressionsanalyser. Genom modellen har de faktorer i styrningen som
har starkast direkt paverkan pa verksamhetens prestationer identifierats.

Dessa fanns kortfattat vara
= En utvecklad verksamhetslogik dir olika aktorer har en god forstaelse for hur mal och
medel hdanger ihop.
= En formaga till beslutsfattande dér det finns forméaga att tillgodogora sig erfarenheter
inte bara fran den egna sektorn utan dven fran andra sektorer.
= En stabilitet i organisation, roller, arbetssitt och forekomsten av vilutvecklade rutiner
for att skota verksamheten.

Bakom dessa direkt paverkande faktorer kunde indirekt paverkande faktorer identifieras
varvid en “’vdgkarta” av forklaringsfaktorer till goda verksamhetsprestationer kunde
faststéllas.

- A roadmap to strategic performance management in the public sector — a structural model
for process-based control, FOl Memo 1544, Christian Ifvarsson, Peter Wickberg.

Rapporten ar skriven som en vetenskaplig artikel och har den “’vetenskapliga vérlden” som
primdr mélgrupp. Den beskriver bakgrund och skapande av den modell som anvénts for att
generera de resultat som redovisas 1 en annan rapport vars malgrupp ar personer inom riksdag,
departement och myndigheter (se ovan — ’Styrning av det militéra forsvaret — empirisk
modellutveckling och komparativ analys™). Rapporten beskriver modellen, dess teoretiska
bakgrund och utgor ett utkast till en vetenskaplig artikel som efter viss ytterligare
komplettering syftar till internationell, vetenskaplig publicering. Detta forklarar att rapporten
endast &r skriven pa engelska.

- Intervjuer om den strategiska styrningen inom det militdra forsvaret — att ga frdn vad till
hur, FOI Memo 1545, Christian Ifvarsson, Peter Nordlund.

En intervjuunders6kning med ledande personer inom Forsvarsutskottet, Forsvarsberedningen,
Forsvarsdepartementet och Forsvarsmakten har genomforts under ar 2005. Sammanlagt har
20 intervjuer genomforts. I denna rapport redovisas resultaten fran dessa intervjuer. Vid
intervjuerna har de intervjuade konfronterats med projektets slutsatser fran ar 2004 och ér
2005 varvid de ombetts kommentera och utveckla dessa. De intervjuade har dven tillfragats
om forslag till atgirder. Vi kan konstatera att de intervjuade med fa undantag delade de
slutsatser och rekommendationer som intervjuerna utgick ifrén. Vi fick alltsé ett stort medhall
for de tidigare slutsatserna. I friga om “vad” som behdvde forbéttras rddde det sdlunda en



relativt stor enighet. Det visade sig emellertid ofta vara ett stort steg att gé fran “’vad” till
“hur” man skulle uppna forbattringar. I ménga fall kunde “hur” besvaras pa en konceptuell
nivd men inte alltid pa en konkret niva.

De intervjuade &r salunda i manga fall 6verens om vilka bristerna &r. Meningarna gar dock
isdr om vem som bér ansvaret fOr bristerna och hur de ska dtgirdas. Det finns en ansvarsradsla
som bottnar i att inte bli sittande med ”Svarte Petter” (ett uttryck som flera intervjuade
oberoende av varandra anvint) vilket man riskerar att géra om man tar ansvar. Den som tar
ansvaret riskerar att ensamt fa problemet pa halsen.

Intervjuerna bekriftade bristen pé en tydlig verksamhetsidé, avsaknaden av en utvecklad
verksamhetslogik, bristerna i koppling mellan verksamhet och ekonomi, behovet av en mer
aktiv styrning fran Forsvarsdepartementet och behoven av en utokad strukturerad dialog
mellan de olika aktorerna for att nimna nagra av de slutsatser som till mycket stor del
bekriftades av intervjuerna.

Intervjuerna har bidragit till att projektet fatt en god och nyanserad bild av olika aktdrers syn
pa styrningen av det militdra forsvaret.

- Verksamhetslogik inom det militdra forsvaret, FOl Memo 1546, Helge Lofstedt, Peter
Nordlund.

Bade enkét- och intervjuunders6kningen har pekat pa behovet av en utvecklad och accepterad
verksamhetslogik for det militdra forsvaret. Verksamhetslogik syftar till att beskriva hur
sambanden inom verksamhet ser ut mellan marknad, prestationer och resurser.

Projektet har darfor haft en ansats att skissa pa en sddan verksamhetslogik. Rapporten
beskriver dversiktligt verksamhetslogiken inom det militdra forsvaret fran omvérldsanalys till
forbandsproduktion. I de intervju- och enkédtundersékningar som gjorts inom projektet si har
behovet av en tydlig verksamhetslogik som kopplar ihop politiska mél, operativa formégor,
insatsorganisation, forbandsproduktion och kostnader framkommit. En forstaelse for hur
sambanden ser ut i en verksamhet och hur mal och medel hinger samman ar en av de
viktigaste forutsédttningarna for goda beslut och effektivitet. Enkdtundersokningens resultat
pekade pa forekomsten av en tydlig och av de flesta aktorer accepterad verksamhetslogik som
den kanske viktigaste styrningsfaktorn for att uppné goda prestationer. De intervjuer vi gjort
med olika aktdrer inom forsvarssektorn bekréftar denna iakttagelse. Projektet har dérfor
forsokt bidra till en beskrivning av verksamhetslogiken i det militdra forsvaret.

Den principiella beskrivningen syftar till att ge en god versiktsbild och helhetsforstielse av
verksamhetslogiken inom det militdra forsvaret. Ambitionen &r inte att i detta skede kunna
gora ansprik pé att vara heltdckande utan beskrivningen ska ses som ett forsok att bidra till att
initiera arbetet med att skapa en forstaelse for sammanhangen i det militira forsvaret.
Beskrivningen ska betraktas som en produkt i arbete”. Den syftar ocksa till att kunna utgdra
en grund for att 1 dialog med olika aktorer kunna komplettera med mer detaljerade
beskrivningar av verksamhetslogiken. Dessa aktorer skulle med sina perspektiv och
kunskaper kunna fordjupa olika delar av verksamhetslogiken.

- Viirderingar av operativ formdga som underlag for forsvarsbeslut under kalla kriget, FOI
Memo 1399, Helge Lofstedt.

Rapporten utgdér en dokumentation fran ett seminarium i mars 2005 dér dagens problem i
styrningen diskuterades i perspektivet av historiska erfarenheter vid tidigare forsvarsbeslut.



De viktigaste intrycken av seminariet dr att statsmakternas styrning av myndigheter
utgor ett komplext problem dér snabba framsteg efterstriavats, men i stor utstrickning
uteblivit. Statsmakternas styrning av forsvaret under det kalla kriget var inte mera
framgangsrikt 4n motsvarande forsok inom den offentliga sektorn i sin helhet. Under
kalla kriget fanns tydliga svérigheter att etablera ett informationsutbyte mellan stats-
makerna och forsvarsmaktens foretrddare nir det giller operativa vérderingar. Intresset
fokuserades pé fredsforband, industrifragor och budgetférhandlingar. Ambitionen att
systematiskt behandla och dokumentera ekonomiska avvégningsfrdgor hade behovt
utvecklas ytterligare for att 4stadkomma bittre operativ formaga. Inom de flesta delar
av offentlig forvaltning behdver verksamhetslogiken, d.v.s forstielsen for samband
mellan det som presteras i verksamheten och effekten ur anvindarsynpunkt forbéttras.
Motsvarande behov fanns avseende forsvaret under det kalla kriget.

De ovanndmnda delrapporterna &r huvudsakligen av resultatredovisande och resonerande
karaktr.

- Strategisk styrning inom det militira forsvaret — projektrapport ar 2005, FOI—R—1804--
SE, Peter Nordlund, Christian Ifvarsson, Helge Lofstedt, Peter Wickberg.

Den rapport ldsaren just nu har i handen. De olika delrapporterna sammanfattas i denna
arsrapport. I denna rapport syntetiseras resultaten fran de 6vriga rapporterna i en gemensam
analys. Resultaten fran de olika delrapporterna mots och analyseras varvid slutsatser dras som
1 forekommande fall utvecklas till rekommendationer med forslag till atgérder for att forbéttra
styrningen av verksamheten i forsvarssektorn.

Forsvarsstyrningsutredningen

Projektet har inte haft en uppdragsrelation med Forsvarsstyrningsutredningen (FSU) men har
haft tita kontakter bl.a sex mdten under aret dér forsvarsstyrningen diskuterats. FSU har fatt
ta del av projektets rapporter och har fatt muntliga presentationer av resultat/slutsatser fran
tidigare ars arbete tillsammans med resultat fran arets aktiviteter: enkét- och
intervjuundersokningar samt skiss till verksamhetslogik. Projektet har upplevt kontakterna
med FSU som mycket stimulerande inte minst genom det intresse FSU visat for vart arbete.
Det finns ocksé en stor dverensstimmelse i synen pa problemen och i atgérdsforslag mellan
FSU och projektets tidigare och under aret uppkomna slutsatser.

Seminarier/Presentationer

Projektet har under aret dven arrangerat tva seminarier. Varen 2005 hélls ett seminarium om
statsmakternas styrning under kalla kriget. Det historiska perspektivet syftade till att lara sig
av erfarenheterna och pdvisade att manga av dagens problem i storre eller mindre utstrickning
fanns dven under tidigare perioder.

Hosten 2005 holls ett seminarium under rubriken ”Stat — pa rétt vag eller pa villovagar”.
Under seminariet konfronterades de som foresprékar den nuvarande s.k resultatstyrningen
(tidigare bendmnd mal- och resultatstyrning) med kritiker av densamma.

Presentationer har héllits for uppdragsgivaren vid tre tillfdllen under éret.



2. Sammanfattande slutsatser

Projektet har 14tit testa de slutsatser/rekommendationer som foregéende ars rapport” innehdll
genom intervju- och enkitundersdkningar. Resultaten fran dessa undersokningar bekréftar i
allt vésentligt de tidigare slutsatserna/rekommendationerna. Vi har d&ven kunnat konstatera en
god overensstimmelse mellan projektets slutsatser/rekommendationer och FSU:s forslag.

Nedan anges i sammanfattning de slutsatser/rekommendationer som framkommit under
intervjuerna. Projektet har utifran intervjusvaren och den enkétundersékning som gjorts
analyserat svaren fran intervjuerna och enkédterna varvid ytterligare slutsatser framkommit.
Slutsatserna frén intervjuer, enkdtundersokning och vidareutvecklat analysarbete redovisas
nedan:

e Statsmakterna bor 6ka engagemanget i omvérldsanalyserna och anvinda scenarier for att
inrikta forsvarsplanering.

e Statsmakterna bor precisera den dvergripande verksamhetsidén for forsvaret. Scenarier
kan vara ett sétt for statsmakterna att fortydliga forsvarets uppgifter och behoven av
forméigor. Genom omvirldsscenarier och scenarier som tecknar de situationer dér
forsvaret ska verka skulle en konkretisering av uppgifter och formagor bli mojlig.

e Statsmakterna bor definiera tydliga, ambitionsavvigda mél och krav pé forsvaret. Malen
bor vara uppfoljningsbara bade till prestation och kostnader. Statsmakterna bor styra pa en
niva med tydliga mél och krav. Idag sker styrningen huvudsakligen genom mycket
overgripande krav pa operativa formagor som &r svara att folja upp. Styrning pa
formagenivan har historiskt brustit i precision och tydlighet. Tolkningsméjligheterna for
primirt Forsvarsmakten har varit stora.

e Riksdagen och Forsvarsutskottet har 6kat sin gransknings- och utvarderingsaktivitet men
kan bli &n mer aktivt i sin granskning av regering och departement vilket accentueras av
maktfordelningssituationen om Forsvarsdepartementet far den starkare stillning projektet
forordar.

e Det finns en stark koppling mellan den styrniva som é&r ldmplig for statsmakterna, primért
genom Forsvarsdepartementet, att styra pa och den organisation som ar l[dmplig. Om
styrning dr mojlig pa en hog niva sdsom operativa formagor racker det sannolikt med en
begrinsad forstirkning av departementet. Om styrningen ska ske pa ldgre niva genom
krav pd en preciserad insatsorganisation med forband och beredskapskrav pa férbanden
kravs en betydande forstarkning av departementet.

e En nyckel till forbittrad styrning av forsvaret &r ett resurs- och kompetensméssigt starkare
forsvarsdepartement. Forsvarsdepartementet kan stiarkas pa manga sétt dér valet av
16sning som ndmnts till del beror pa vilken styrniva som ska tillimpas. Olika forslag som
framkommit i intervjuerna ar att:

0 Utoka Forsvarsdepartementet enligt norsk modell genom att flytta den strategiska
planeringen fran Forsvarsmaktens hogkvarter (HKV) till Forsvarsdepartementet.
0 Utnyttja i hogre grad oberoende aktorer for granskning och ”second opinions”.

% Ibid



0 Skapa ett fristdende sektororgan som kan gora gransknings- och
utvirderingsarbete.

O Inritta en befattning for en opolitisk stabschef som kan bista
departementsledningen i samordningen av departementets olika enheter.

Forsvarsdepartementet bor starkare utdva dgarskapet over forsvarsmyndigheterna och
sakerstélla en effektiv samordning. Ett samordningsorgan, liknande den gamla
Militarledningen, MIL, bor skapas.

Skapa storre utrymme for ’second opinion” bl.a genom att skapa ett fristdende
sektororgan for utvdrderingar inom forsvarssektorn.

Det behdvs mer fristdende tankesmedjor inom forsvarssektorn, ”think-tanks” vid sidan av
den idégenering som sker i1 perspektivplaneringen (Forsvarsmaktens langsiktsplanering).

Langsiktsplaneringen bor i 6kad utstrackning beakta behoven av flexibilitet och
adaptivitet 1 utformningen av forsvaret och utveckla/etablera metoder for sdédan planering.

Det behovs storre inslag av dialog mellan olika aktorer inom forsvarssektorn. Denna
dialog skulle dven kunna bidra till att bryta det misstroende som kan observeras mellan
olika aktorer. Att hitta former och forum for dessa dialoger ar en av de mer angeldgna
stegen till en forbéttrad styrning.

Verksamhetslogiken inom forsvaret behover kartlaggas. Verksamhetslogiken beskriver
sambanden mellan omvérld, férmagekrav, insatsorganisation, insatsféorband,
forbandsproduktion och kostnader. Kartldggningen av verksamhetslogiken sker lampligen
genom dialog mellan olika aktérer med olika perspektiv pa forsvaret.

Ta fram mer aktdrsanpassad information till beslutsfattare med olika beslutsansvar, olika
beslutsfokus och olika roller 1 beslutsprocessen. Inte minst Riksdagen &r i behov av
dokument i form av propositioner och verksamhetsredovisningar som &r mer anpassade
till Riksdagens roll och uppgifter.

Forbittra de ekonomiska analyserna i1 planering och beslutsunderlag inte minst i
beslutsunderlag rorande storre materielsystem. Styr och folj upp verksamheten och
ekonomin i samma begrepp sa att det blir mdjligt att stdlla prestationer mot kostnader. Det
bor vara mojligt att bade beddma prestationer och kostnader pa den styrniva som
statsmakterna tillimpar vid styrning av forsvaret, i nuldget i realiteten pa formageniva.

Utvirdering och uppfoljning inom forsvarssektorn bor 4 6kad uppméirksamhet och
betydelse. En god uppfoljning inom forsvaret innehaller bade kvantitativt mitbara mal och
uppfoljning/utvirdering genom mer kvalitativa och viarderande resonemang. Utveckla
“balanserade styrkort” inom forsvarssektorn. Anvand dvningar och dterkoppling fran
operativa insatser som visentlig del av utvirderingen.

Styrningen bor dven beakta mojligheter att skapa incitament och drivkrafter for individer 1
organisationen att utféra goda prestationer.

Jamfort med FSU:s forslag betonar projektet tydligare behovet av statmakternas engagemang
i omvirldsanalysen bl.a genom anvisande av scenarier for forsvarsplaneringen som ett medel



att fortydliga verksamhetsidé och krav pé formégor. Projektet pekar ocksé pa behovet av ett
fristdende organ for ’second opinion” och behovet av en utvecklad verksamhetslogik. En
annan skillnad &r att projektet dr mer skeptiskt till statsmakternas mdjligheter att kunna styra
genom krav pa operativa formégor och kopplat till detta mojligheterna att kunna
kostnadsberikna produktionen av de operativa forméagorna. Projektet pekar dessutom pa den
starka koppling som finns mellan niva pa styrningen och vald organisationsldsning och
arbetsfordelning mellan departement och myndighet och utesluter hiarvid inte mdjligheten att
gora avsteg fran den svenska forvaltningstraditionen med smé departement och fristiende
myndigheter..

3. Slutsatser/Rekommendationer — relevans i perspektivet av intervjuer och
enkitundersokning

I detta avsnitt testas de slutsatser/rekommendationer som projektet sammanfattade i
projektrapporten for 4r 2004 i belysningen av svaren fran de intervjuer dir dessa
slutsatser/rekommendationer diskuterats och i belysningen av resultaten fran den genomforda
enkdtundersokningen. De intervjuades reaktioner beskrivs hir i koncentrat. Reaktionerna fran
intervjuerna ir mer utforligt beskrivna i en av projektets delrapporter’. Totalt har 22
slutsatser/rekommendationer testats. Alla intervjuade har inte konfronterats med alla dessa
slutsatser utan varje intervjuad har stillts infor 5-6 slutsatser/rekommendationer.

Enkitundersokningen har gjorts mer forutsittningslost och har darfor inte direkt kopplats till
projektets tidigare slutsatser/rekommendationer. Det finns emellertid méjlighet att i manga
fall koppla enkétundersokningens resultat till slutsatserna/rekommendationerna.

Dispositionen i avsnittet dr foljande
e Slutsats/rekommendation, beskrivning av den slutsats/rekommendation som ar
foremal for provning.
¢ Reaktion fran intervjuer, de intervjuades reaktioner pa den framforda
slutsatsen/rekommendationen aterges kortfattat.
¢ Koppling till resultat fran enkéitundersékningen, slutsatsen/rekommendationen
kommenteras i belysning av resultaten fran enkdtundersdkningen.

3.1 Omvirldsanalys

Slutsats/rekommendation:
Statsmakterna bor 6ka engagemanget i omvérldsanalysen och scenarieframtagandet.

Reaktion fran intervjuer:

Slutsatsen delas huvudsakligen av respondenterna som emellertid menar att
Forsvarsberedningen till viss del har denna roll. Forsvarsberedningen gor oftast bara en
overgripande bedomning av utrikes- och sdkerhetspolitisk utveckling och ldmnar numera inga
planeringsforutséttningar i form av scenarier for forsvarsplaneringen. Detta leder till att den

3 .
Ibid.

4 Intervjuer om den strategiska styrningen inom det militira forsvaret — att gd frdan vad till hur, FOl Memo

1545, Christian Ifvarsson, Peter Nordlund.



politiska nivan indirekt [imnar omvérldsbedomningen till Forsvarsmakten och darmed blir
beroende av Forsvarsmaktens omvirldsanalys.

Négra av de intervjuade betonar att diskussioner om vilka forméagor som ska prioriteras resp.
avvecklas ’hinger i luften” nér diskussionerna inte kan kopplas till omvérlds- och
konfliktscenarier samt frdn dessa scenarier hiarledda typsituationer.

Koppling till resultat frin enkétundersokningen:

Extern osékerhet gor det svarare for verksamheten att uppna goda verksamhetsresultat. En
systematisk omvirldsanalys kan bidra till 6kade kunskaper om omvirlden som kan reducera
denna osdkerhet. Omvérldsanalysen kan ses som en viktig, Overgripande del av den
verksamhetslogik som enligt enkidtundersdkningen bidrar till forbattrade
verksamhetsprestationer.

3.2 Verksamhetsidé

Slutsats/rekommendation:
Statsmakterna bor tydliggdra den dvergripande verksamhetsidén for det militdra forsvaret
samt klargdra hur denna bor péverka styrningen av dvriga delar av det militéra forsvaret.

Reaktion fran intervjuer:

De flesta intervjuade bekréftar bristen pa en tydlig verksamhetsidé. Vad ska forsvaret vara till
for? Vem ska forsvaret vara till for? Detta bekréftas sévil av aktorer fran riksdag, departement
och myndighet. Vissa aktorer synes betona internationella insatser, andra det nationella
forsvaret. Bristen pd tydlig linje patalas. Den finns inte uttalad och den gar inte heller att
empiriskt hdrleda genom att forsoka spara den genom de beslut som fattas.

Forsvarsmakten drar verksamhetsidén i riktning mot internationella insatser. Alla férband ska
ha bade nationell och internationell férméga men de internationella kraven tenderar i nuldget
att bli kostnadsdrivande.

Forsvarsmakten upplever att de ibland indirekt fér ta stillning till fragor av politisk natur
sasom vilka forsvarsformégor som ska avvecklas och dess formagors koppling till fragor som
alliansfrihet och neutralitet da statsmakterna inte gor tydliga prioriteringar.

En del bedomare tycker att Sverige befinner sig i en ”grdzon” vad giller alliansfriheten —
denna kluvenhet kommer till uttryck i budgetpropositionen i texten:

"Sverige vare sig ger eller tar omsesidiga forsvarsforpliktelser. Det mdste dock anses som
osannolikt att Sverige skulle stdllas helt ensamt om vara grundliggande sdkerhetsintressen
hotas.”

Andra bedomare hévdar att dven Forsvarsmakten dr déliga pa prioriteringar. Olika
sdrintressen inom Forsvarsmakten ska fa del av kakan for att den interna “’rittvisan” ska
uppratthéllas.

Manga upplever dven att det saknas en strategi for den internationella verksamheten vilket
leder till ett ineffektivt utnyttjande av Forsvarsmakten vid internationella insatser.

> Vért framtida forsvar, Prop 04/05:5, Forsvarsdepartementet.
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Koppling till resultat fran enkéitundersékningen:

En tydlig verksamhetsid¢ &r navet i utvecklingen och faststéillandet av den verksamhetslogik
som enligt enkdtundersokningen dr en viktig forutsittning for att mojliggéra Onskvérda
verksamhetsresultat.

3.3 Mal

Slutsats/rekommendation:

Statsmakterna bor definiera tydliga, ambitionsavvigda sdkerhetspolitiska méal och
forsvarsuppgifter pa en beskrivningsniva som utesluter stora tolkningsutrymmen for de styrda
myndigheterna. Mélen bor foljas upp och utvirderas.

Reaktion fran intervjuer:

Samtliga som konfronterats med denna slutsats holl med om den. Allmént upplevs styrningen
som antingen vara mycket overgripande och otydlig eller som mycket detaljerad och
“klafingrig”.

En del av de intervjuade menar & andra sidan att Forsvarsmakten utnyttjar
tolkningsmdjligheterna i styrningen fran Forsvarsdepartementet till det yttersta for sitt eget
syfte och att Forsvarsmakten skulle uppleva ytterligare konkretiseringar som “detaljstyrning”.

Nagra av de intervjuade uttrycker tvivel om att regeringen foljer regeringsformen,
budgetlagen och anslagsforordningen. Riksdagen har enligt konstitutionen finansmakten och
beslutar om budgetpropositionen men sedan infor regeringen nya ekonomiska villkor som
begransar mojligheten att utnyttja tilldelade medel genom limiter och genom att dra in tidigare
anslagssparande. Detta innebér, anser nagra av de intervjuade, att man intervenerar i
riksdagens finansieringsbeslut. Det skapar stora problem nér regeringen dnda in i november
gor dndringar i regleringsbreven och att sparkrav i form av limiter aliggs myndigheten.

Malen ér sillan kvantifierade vilket forsvarar en uppfoljning av mélen.

Négra av de intervjuade talar om behovet av en renodling av olika mal fran olika
politikomréden: Vi kan inte bedriva frimmande politikomrdden genom forsvarspolitiken”.
En allmin uppfattning &r att forsvarssektorn till mycket stor del varit ’inputstyrd” genom att
primért styra genom personal- och virnpliktsantal, materielbestidllningar och
grundorganisationen.

Koppling till resultat frin enkitundersokningen:

En pedagogisk och tydlig mal-medelkedja dr en del av den verksamhetslogik som enligt
enkdtundersokningen dr en viktig forutsittning for en hog prestationsniva. Frekventa
andringar av overgripande mal paverkar prestationerna negativt enligt enkatundersékningens
resultat.

3.4 Forsvarsutskottet

Slutsats/rekommendation:

Forsvarsutskottet kan bli mer aktivt i sin granskning av regeringen och Forsvarsdepartementet
och bor dverviga att skaffa egen utrednings- och analyskapacitet eller anlita oberoende
aktorer for analys och granskning
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Reaktion fran intervjuer:

Granskningsarbete ar en av riksdagens tre uppgifter, nimligen att utéva kontroll av regering
och forvaltning. Utskottet kan bli &nnu béttre men har dock dkat intensiteten och da framfor
allt genom Thulstrupsutredningen® som 4ven bidrog till en 6kad kunskap hos
utskottsledamoterna.

Inldrningseffekten frin Thulstrupsarbetet &r svarare att dstadkomma da Riksrevisionen stir for
granskningen. Manga utskottsledaméter upplever att nérheten till revisionsfunktionerna
minskat jamfort med ndr Riksdagens Revisorer fortfarande var verksamma.

Manga av de intervjuade pekar pa behovet av att tydligare se vad man far for “pengarna”: Vi
stoppar in 37 Miljarder kronor varje ar, men vad far vi for det?”.

En verksamhetsredovisning som kopplas ihop med en ekonomiredovisning ses som mycket
angeldgen. Fokus pa granskningen bor vara effekt och prestation i verksamheten och mindre
pa “insatsresurserna’” — materiel, personal, virnpliktiga, grundorganisation.

Utskottet och Riksdagen vill 6ka sitt inflytande dver de storre investeringarna i
forsvarsmateriel. Man har dérfor stéllt krav pa att f besluta om bestéllningsbemyndiganden
for sddana materielinvesteringar.

Koppling till resultat frin enkétundersokningen:

Enkétundersokningen innehéller inget resultat som tydligt dr kopplat till denna
slutsats/rekommendation di enkdtundersdkningen inte dr aktorsspecifik. En positiv koppling
mellan interaktiv utvardering dér flera aktorer medverkar och verksamhetsresultatet tyder
emellertid pé att Forsvarsutskottet bor medverka i en aktorsgemensam utvérdering och 1
utvecklingen av utvdrderingsverktyg. Det finns dven enligt enkdtundersdkningen en positiv
effekt pa prestationsnivéan for en process dir verksamhetslogiken utvecklas i samarbete mellan
de olika aktorerna dir Forsvarsutskottet skulle bidra med sina perspektiv.

3.5 Forsvarsdepartementets roll och styrka

Slutsats/rekommendation:

Forsvarsdepartementet behover stirkas. Detta kan ske pé olika sitt. Ett &r att
Forsvarsdepartementet far ett personellt resurstillskott. Ett annat &r att Forsvarsdepartementet
1 6kande grad genom uppdrag anvénder sig av kompetens vid forsvarsmyndigheter for att
stodja sin styrning. Styrningen kan ocksa utvecklas genom att inhdmta synpunkter och
’second opinions” fran andra oberoende aktdrer inom eller utom landet. Ytterligare alternativ
ar att 1 enlighet med den norska modellen flytta delar av Forsvarsmaktens hogkvarter (HKV)
till Férsvarsdepartementet.

Reaktion fran intervjuer:

Det finns en mycket stor enighet om att Forsvarsdepartement spelar en alltfér svag roll 1
styrningen av det militdra forsvaret. Denna uppfattning finns inom riksdagen, inom
departementet sjdlv och inom Forsvarsmakten.

S Forsvarsmaktens utbildning, forbandsutveckling, forbandsomsdttning, beredskap och operativ formdga —
utvirdering av forsvarsbesluten 2000 och 2001, 2003/04, URDI1, Jorgen Thulstrup.
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En del hdvdar att det huvudsakligen &r ett resursproblem men de flesta lutar emot att det
framst handlar om ett problem rérande kompetens och arbetsinriktning. Det saknas tillricklig
kompetens i departementet for att aktivt kunna styra myndigheten och virdera nyttan av det
militdra forsvaret. Departement &r reaktivt pd underlag fran andra aktorer, till dominerande
del fran Forsvarsmakten, istdllet for att aktivt styra dessa. Arbetet ar till stor del
omsténdighetsstyrt och bestdms av ”inkorgen”. Procedurfragorna dominerar arbetskalendern.
Naéstan allt underlag kommer frén Forsvarsmakten och departementet saknar tillrdcklig
kompetens att granska, analysera och vérdera detta underlag.

Manga pétalar det orimliga i att Forsvarsdepartementet “koper” sin langsiktiga, strategiska
planering av Forsvarsmakten och en del av dessa ser den ’norska” organisationslosningen
som ett alternativ.

Ett annat alternativ att forstdrka departementet som framfors av ndgra av de intervjuade ar en
stabschef, opolitisk tjdnsteman (enligt en av forslagsstdllarna — ska stabschefen vara en hogt
uppsatt, sakkunnig officer) som bistar ministern och statssekreteraren i styrning av
departementet och dess enheter.

En av de intervjuade betonade att en nyckel till forbéttrad styrning fran Forsvarsdepartementet
ar en Okad tillgang till primérdata om Forsvarsmakten och forsvarsmyndigheterna. Det
innebdr inte nodvéndigtvis tillging till informationssystemen hos dessa myndigheter utan mer
relevant information for att kunna gora egna analyser.

Forsvarsmakten utnyttjar tidvis tolkningsmdjligheterna av direktiv frdn departementet till det
yttersta men klagar samtidigt ofta 6ver “luddig” styrning fran departementet. Om
departementet kommer med mer detaljerade direktiv far de istéllet kritik for att de ar
kléfingriga.

Koppling till resultat frin enkitundersokningen:

Enkétundersokningen innehaller inget resultat som tydligt &r kopplat till denna
slutsats/rekommendation déa enkdtundersdkningen inte dr aktorsspecifik.
Forsvarsdepartementet bor emellertid vara den kanske viktigaste aktdren nar det géller att
skapa en interaktiv utvirdering av verksamheten inom forsvaret och verktyg for en sadan
utvirdering. En vél fungerande utvardering har, enligt enkdtundersdkningen, en positiv
paverkan pd verksamhetens prestationer. Likasa bor Forsvarsdepartementet vara en aktiv
aktor 1 utvecklingen av den verksamhetslogik som enligt enkdtundersokningen beframjar en
hog prestationsniva.

3.6 Forsvarsdepartementets dgarstyrning

Slutsats/rekommendation:

Forsvarsdepartementet bor starkare utdva “dgarskapet” dver forsvarsmyndigheterna och
sdkerstélla en effektiv samordning. Detta kan bl.a. goras genom att aterinfora
Militarledningen, MIL, (antingen med Forsvarsdepartementet eller HKV som
sammankallande, beroende pé vald organisationslosning).

Reaktion frin intervjuer:
De intervjuade haller i stor utstrackning med om slutsatsen.
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Modellen med den sjilvreglerande uppdragsstyrningen dir frimst Forsvarsmakten genom sina
bestdllningar styr inriktningen av och storleken pa forsvarsmyndigheterna har inte gett
avsedda resultat i form av kostnadsmedvetande och tydliga nytto-/kostnadsavvagningar.
Tillsdttandet av Forsvarsforvaltningsutredningen ér ett tecken pa att Forsvarsdepartementet,
med hjilp av Forsvarsberedningen, ocksa kommit till denna slutsats. Négra av de intervjuade
pekar pé att den obalans som uppkommit inom forsvarssektorn just &r ett bevis pa en svag
agarroll for Forsvarsdepartementet.

Négra av de intervjuade pekar pa avsaknad av gemensamma forum for departementsledningen
och ledningarna for de olika forsvarsmyndigheterna.

Koppling till resultat frin enkétundersokningen:

Forsvarsdepartementet dr den kanske viktigaste aktdren for att 4stadkomma en
aktdrsgemensam process for att utveckla en verksamhetslogik som kan delas av
forsvarssektorns olika aktorer.

Ett av de mer dverraskande resultaten fran enkdtundersdkningen var att den antydde en
negativ koppling mellan marknadslésningar och verksamhetsresultat. "Marknadslésningar”
for att "autonomt” uppnd en dndamalsenlig styrning &r i sé fall av tveksamt virde.

3.7 Samverkan mellan Forsvarsdepartementet och Utrikesdepartementet

Slutsats/rekommendation:

Utrikesdepartementet kommer sannolikt att f4 6kat inflytande dver forsvarsfragorna och
behover i sa fall stirka kunskapen i forsvarsfragor samt identifiera en “policy” for de
internationella insatserna. Samverkan mellan Forsvarsdepartementet och
Utrikesdepartementet kommer att behdva dka varvid rollfordelningen dessa emellan bor
klarldggas.

Reaktion frin intervjuer:

Brytningen mellan Utrikesdepartementet (UD) och Forsvarsdepartementet kan bli att UD
bestiller och Forsvarsdepartementet betalar. Ménga upplever emellertid att det saknas
kriterier for internationella insatser dir vissa hdvdar att Sverige borde koncentrera sina
insatser — da far Sverige en mer betydande roll i de insatser som gors och det blir effektivare
per krona.

P& utskottsniva skots samordningen genom sammansatta utskott som till hélften bestar av
ledaméter fran Forsvarsutskottet och till hilften av ledamoter fran Utrikesutskottet. Detta
fungerar vil enligt ménga av de intervjuade.

Koppling till resultat frin enkétundersokningen:

Enkétundersokningen innehéller inget resultat som tydligt dr kopplat till denna
slutsats/rekommendation d& enkdtundersokningen inte ar aktorsspecifik.

3.8 Ovrigt interdepartementalt samarbete

Slutsats/rekommendation:
Det kommer att i storre utstrickning behdvas samarbete och samordning dver
departementsgrinserna (och utskottsgrianserna).
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Reaktion fran intervjuer:

Samtliga intervjuade delade slutsatsen och konstaterade att andra departement har inflytande
over forsvarspolitiken sdsom nérings-, utrikes- och finansdepartementen. Inflytandet sker bl.a
i fragor rorande arbetsmarknads-, industri- och regionalpolitik. Finansdepartementet har ett
stort inflytande pa forsvaret genom dess paverkan pd anslagstilldelningen.

Det skulle behdva skapas fler interdepartementala arbetsgrupper. Det ér hért arbete
tillsammans som ger kunskap och forstaelse for varandras problem och dirmed skapar
forutsittningar for gemensamma losningar. Arbetsgrupperna skulle kunna besté av bade
departements- och myndighetspersonal.

Inom forsvarsutskottet har diskussioner forts om ett ”sarbarhets- och sékerhetsutskott” som
skulle ta ett samlat grepp om sarbarhets- och sékerhetsfragorna oavsett i vilken sektor de
harror ifran.

Ett utdkat anvindande av modellen med sammansatta utskott skulle kunna vara ett sétt att
arbeta 6ver omrddesgrénser.

Regeringsformen ér till del gammalmodig och ser pa tillstindet 1 varlden och Sverige pa ett
bindrt sitt — det dr antingen krig eller fred. Den nya sékerhetspolitiska situation innebér att det
finns en betydande ’grazon” mellan krig och fred.

Koppling till resultat frin enkétundersokningen:

Aven hir kan denna slutsats kopplas till de resultat som bekriftar att en verksamhetslogik som
utvecklats 1 samarbete mellan de olika intressenterna inom ett omrade positivt bidrar till
verksamhetens prestationer.

3.9 ”Second opinion” / Oberoende granskning

Slutsats/rekommendation:

Det bor skapas ett utdkat utrymme for ”second opinion”. Frigor eller avgransa vissa delar av
forsvarsmyndigheterna frin uppdragsfinansieringen sé att de, utan att hamna i ”javsituation”,
kan anvindas for oberoende granskning (mdjligen genom en fran befintliga myndigheter
avknoppad “forsvarsstyrnings-myndighet”).

Reaktion fran intervjuer:

De flesta intervjuade bekréftar behovet av ’second opinion” inom forsvarssektorn. I nuldget
har Forsvarsmakten i stort sett "monopol” pa underlagslamnandet till beslut.
Forsvarsdepartementet behover input — information och analyser - fran andra aktorer &n
Forsvarsmakten och dess hogkvarter ( HKV).

Uppfattningen &r delad huruvida en fristdende “forsvarsstyrningsmyndighet” ar ett lampligt
alternativ fOr att skapa storre utrymme for ’second opinion”.

Det kanske viktigaste &r, enligt en av de intervjuade, att departementet fér tillgéng till
primirdata s att de pa egen hand kan gora analyser.

Sedan inrdttandet av myndigheten Forsvarsmakten 1992/93 har inslaget av oberoende och
fristdende informationskillor minskat. Ett problem é&r att endast ett beslutsunderlag ofta
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efterfragas fran politiskt hall. Har blir det sédledes nddvandigt att man fran politiskt hall i
storre utstrackning efterfrdgar underlag frén olika hall och att man kan hantera den
varderingssituation som uppstar nér beslutsunderlag kommer frén olika kéllor.

Koppling till resultat fran enkéitundersékningen:

Det finns ingen explicit koppling i enkitresultaten till denna slutsats. Man kan emellertid se
allsidig belysning av ett omrade som en del av den interaktiva verksamhetsforstaelse och
utvirdering som funnits paverka prestationerna pé ett positivt sétt.

3.10 Materielanskaffning

Slutsats/rekommendation:

Skapa en maktmotvikt inom materielomradet som balanserar de traditionella aktorernas
incitament att skapa ldngsiktiga bindningar till materielobjekt. Overvig t.ex en en svensk
motsvarighet till den amerikanska Board of Materiel Aquisition, ”Styrelse for
Materielanskaffning”, som sdkerstiller kvaliteten i beslutsunderlag inkl. ekonomiska
vérderingar for storre materielobjekt. Styrelsen bor bl.a kunna innehélla ekonomisk
kompetens pa hog niva.

Reaktion frin intervjuer:

Respondenterna &r inte helt dvertygade om behovet av en styrelse eller ett rad for
materielanskaffning. En faktor som emellertid skulle tala for en sddan 16sning ar att riksdagen
vill ha storre inflytande 6ver bestéllningsbemyndiganden varvid det skulle kunna vara
nodvéndigt att 1ata prova underlagen hos ett granskande organ. En motvikt skulle inte behdvas
om Forsvarsdepartementet hade resurser och kompetens for att géra detta granskningsarbete.

Det skulle behdvas en forbéttrad materielprocess och det skulle i storre utstrackning behdva
goras efterkalkyler pa materielsystem och dess kostnader. Manga péatalar ocksa den brist pa
ekonomisk kompetens som finns i vdrderingar, analyser och utredningar vid
materielanskaffning.

Négra av de intervjuade papekade att det ar vl stort fokus pa materiel 1 det svenska forsvaret.
Detta visas dels av att materielandelen av kostnaderna i det svenska forsvaret ar hog i en
internationell jamforelse.

Koppling till resultat frin enkitundersokningen:
Det finns ingen explicit koppling 1 enkétresultaten till denna slutsats.

3.11 Léangsiktig planering

Slutsats/rekommendation:

Lat den langsiktiga planeringen sikta pa att vara en referensbeskrivning, snarare dn en “fast
malbild” som forvéintas programmera 6vrig kortsiktigare planering. Lat den dessutom
identifiera de viktigaste langsiktiga "vigvalsfrigorna” for forsvaret.

Reaktion fran intervjuer:

En del av de intervjuade pekar pa att den strategiska, langsiktiga planering som bl.a
perspektivplaneringen dr en del av ansvarsmadssigt borde ligga pa Forsvarsdepartementet.
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Manga intervjuade pétalar behovet av en “’think-tank™ inom forsvarssektorn. En del menar att
perspektivplaneringen utgoér en sadan “’think-tank” medan andra hévdar att den tenderar att bli
en delméngd av Forsvarsmaktens dokumentproduktion. Think-tanken” borde enligt dessa till
del finnas utanfor Forsvarsmakten. Totalforsvarets Forskningsinstitut (FOI) ndmns ibland i
detta sammanhang. I Norge har FOI:s motsvarighet, Forsvarets Forskningsinstitut, FFI, en
mer accentuerad roll som “’think-tank”.

En del av de intervjuade pétalar att avvecklingen av studieorganisationen inom
Forsvarsmakten har inneburit att en viktig kélla till nya idéer och forslag har forsvunnit.
Studieorganisationen innebar dven en mojlighet for HKV att arbeta i ”’projektform” med
personal frén olika delar av linjeorganisationen. En nyetablering av studieorganisationen vid
sidan av linjeorganisationen hade kunnat vara ett alternativ till HKV:s nya processorienterade
organisation.

Koppling till resultat fran enkéitundersékningen:
Det finns ingen explicit koppling i1 enkétresultaten till denna slutsats.

3.12 Kommunikation / Dialog

Slutsats/rekommendation:
Oka inslaget av dialog i kommunikationen mellan olika aktdrer och tona ned “dokumenten”
som medel for information och kommunikation.

Reaktion frin intervjuer:
Samtliga av intervjuade som kommenterat denna slutsats var 6verens om att ndgot behovde
goras pé detta omrade.

Budgetunderlag, forsvarsbeslutsunderlag, regleringsbrev och arsredovisningar m.m ar stora
dokument. De borde kortas ned visentligt. Det finns en risk for att ’signalerna drunknar i
bruset”.

Det kan finnas skl att "bryta” de gamla kontaktvigarna och skapa nya kontaktviagar och
motes- och samarbetsforum dér representanter for Riksdag, Regeringen/ departementet och
myndighet kan fora gemensamma dialoger.

Flera av de intervjuade pétalar att kommunikationen &r bristféllig och préglas till del av
misstroende. Kulturskillnader mellan officerskulturen pA HKV och den politiska eller
politikernira kulturen inom departement och riksdag forstarker dessa
kommunikationssvérigheter.

Det finns alltfor litet pedagogik i1 dialogerna mellan statsmakterna och myndigheterna, primért
Forsvarsmakten. Olika aktorer forsummar mojligheten att ldra varandra och léra av varandra.
Infor avgorande beslut skulle dialoger behdvas 1 betydligt storre utstrackning én 1 nulédget.

Miénga av aktorerna saknar forum for samtal dér det ar tillatet att ”vara dum” och stélla fragor,
dédr man inte behover vara radd for att ”gora bort sig”, dér toleransnivan dr hog for att testa
idéer. Omsesidigt lirande om och dmsesidig forstaelse av problemomradet ska sté i fokus i
saddana forum dér ocksa sirintressen laggs at sidan for att underldtta allsidig belysning.

Nagot sddant forum finns inte idag utan motena ar ofta hart ’regisserade’ rollspel ddr man
bevakar sina positioner utan inslag av gemensamt sokande efter Idsningar.
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Ett stort antal ostrukturerade informella kontakter av huvudsakligen bilateral natur
forekommer vid sidan av utbytet av omféngsrika dokument. De informella kontakter bestér av
informationss6kande och dr enligt nagra av de intervjuade koncensussdokande — man sdker
genom informella kontakter dem som bekréftar de egna standpunkterna.

Det finns risk for att de manga informella kontakterna ytterligare stirker Forsvarsmaktens
informationsmonopol dd manga av kontakterna dr med personer i Férsvarsmaktens
organisation som med sina svar direkt eller indirekt paverkar beslutsbilden for personer i
riksdag och departement.

Koppling till resultat frin enkétundersokningen:

Manga av enkdtundersokningens resultat kan ses som att olika former for dialoger med olika
aktorer inblandade positivt pdverkar verksamhetens prestationer. Det géller sdvéil den
gemensamma forstaelsen for verksamheten som gemensam utvirdering av verksamhetens
resultat. Interaktivitet mellan olika aktorer och gemensamt ldrande kan harvid ses som
prestationsstimulerande aktiviteter.

3.13 Led- och processtider

Slutsats/rekommendation:
Se over led- och processtider i planerings-, besluts-, genomforande- och uppfdljningsarbetet i
syfte att forkorta dessa for att 6ka flexibilitet och mojliggora kortare planeringshorisonter.

Reaktion fran intervjuer:

Delade reaktioner dir vissa av de intervjuade ser sma mdjligheter att korta ned &tminstone
leden fram till beslut och beslutet. Andra intervjuade pekar pé att traditionen med
omfangsrika dokument infor olika beslut tar onddigt 1ang tid.

Bindningarna i materielplanen upplevs vara for langa. Det behovs storre flexibilitet och dven
mojligheter till omfoérhandling av kontrakt.

Beslutsgingen vid internationella insatser &r nu for ldngsam. De internationella insatserna
kréver ibland snabba beslut. Beslutsmodellen under fredstid i Sverige ar inte anpassad for den
nya situation som de internationella insatserna innebér.

Koppling till resultat frin enkétundersokningen:
Det finns ingen explicit koppling i enkétresultaten till denna slutsats.

3.14 Verksamhetslogik — roll och form

Slutsats/rekommendation:

Kartldgg och klargor verksamhetslogiken i en process som involverar beslutsfattande
instanser 1 riksdag, regering, departement och myndigheter. Genom en béttre forstaelse och
gemensam bild av verksamhetslogiken kan olika beslutsinstanser béttre viardera och forsta
beslutsunderlag, bittre analysera och vérdera beslutens konsekvenser och beroenden.
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Reaktion frin intervjuer:

Slutsatsen fér starkt stod bland de intervjuade. Méinga upplever forsvarsomridet som
komplext dér inte minst mojligheterna att forsta kopplingen mellan verksamhetens
prestationer och dess kostnader d&r mycket begransade.

Verksamhetslogiken ska koppla ihop politiska mal, operativa férmégor, insatsorganisation,
forbandsproduktion och kostnader. En forstaelse for hur sambanden ser ut i en verksamhet
och hur mal och medel hinger samman &r en av de viktigaste forutsédttningarna for goda beslut
och effektivitet. Som en delméngd i utvecklingen av verksamhetslogiken skulle dven sprak-
och begreppsutvecklingen inom forsvarsomradet behdva klarlaggas.

Verksamhetslogiken skulle med fordel utvecklas i ett samarbete mellan riksdag, departement
och myndigheterna.

Det finns ett pedagogiskt behov av att tydliggora hur tilldelade resurser kopplas ithop med
verksamhet nir Forsvarsdepartementet gor redovisningar till Riksdagen.

Koppling till resultat frin enkétundersokningen:

En av huvudslutsatserna fran enkidtundersdkningen var den starka koppling som kunde
konstateras mellan en tydlig och accepterad verksamhetslogik och forutsdttningarna for goda
prestationer. Slutsatsen far foljaktligen starkt stod av enkdtundersdkningens resultat.

3.15 Aktorsanpassning av information och beslutsunderlag

Slutsats/rekommendation:

Ta fram mer aktdrsanpassad information till beslutsfattare med olika beslutsansvar, olika
beslutsfokus och olika roller i beslutsprocessen. Beslutsunderlaget kan bygga pa dokument
men ocksé storre inslag av dialog och muntlig presentation.

Reaktion frin intervjuer:

Slutsatsen delas av flertalet av de intervjuade.

Nuvarande stora planeringsdokument och beslutsunderlag upplevs inte som aktdrsanpassade,
allra minst till Riksdagens och Forsvarsutskottets behov. Det dr svért att gallra ut den
vésentliga informationen ur de manga sidorna.

De viktigaste informationskillorna for politikerna &r personliga besdk och massmedia. De
officiella dokumenten spelar en mer underordnad for politikernas information ofta beroende
pa sina omfang och sina brister 1 pedagogik.

Problemen ér inte brist pa information utan snarare att man drunknar i information som inte ar
sorterad och prioriterad.

Det behovs en storre aktorsanpassning av informationen. Fler muntliga féredragningar och
mer strukturerat informationsutbyte i dialogform kan vara sitt att astadkomma detta.

Koppling till resultat frin enkitundersokningen:

En 6kad aktorsanpassning med ett storre inslag av dialog torde bidra till den
verksamhetsforstaelse som, enligt enkétresultaten, dr en forutsittning for vil underbyggda
beslut som 1 sin tur paverkar prestationerna i positiv riktning.
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3.16 Ekonomiska analyser och dverviganden

Slutsats/rekommendation:

Forbéttra de ekonomiska analyserna i planeringen. Beakta ekonomiska dverviaganden
(integrerade verksamhets- och ekonomidverviganden) i alla verksamhetsfaser. Stiark
beslutsunderlag genom forbéttrade kostnads-/nyttoanalyser kopplade till verksamheten.
Virdera alternativa 16sningar i olika ambitions- och kostnadsnivier. Kénslighetsanalysera
osidkra antaganden. Virdera flexibilitetsaspekten.

Reaktion frin intervjuer:

De intervjuade delar i vdsentlig grad uppfattningen att de ekonomiska analyserna och deras
koppling till verksamhetsstyrningen kan forbéttras. Riksdagen har svart att bedoma vad man
far for pengarna. Det behovs en bittre ekonomisk redovisning och forbéttrade ekonomiska
kalkyler.

Ekonomi har relativt lag status i Forsvarsmakten och betraktas oftast som en kameral
funktion. Det finns en tendens till att separera verksamhet och ekonomi. Verksamhetsstyrning
blir en sak och ekonomistyrning en annan sak istdllet for att betrakta ekonomistyrningen som
en integrerad del i verksamhetsstyrningen.

Forsvarsmakten har blivit béttre pa att ha kontroll Gver anslagsforbrukningen. Den kamerala
ekonomin fungerar béttre. Forsvarsmakten skulle emellertid behova forbéttra de ekonomiska
analyserna och kunna vérdera” vad olika “produkter” kostar. Arbetet i FEM-projektet
(Forsvarsmaktens EkonomiModell) arbetar i nuldget med detta.

Forsvarsmakten borde dven ldgga storre vikt vid att hitta ambitionsanpassade
kostnadseftfektiva 16sningar. Det finns en tendens till binért tinkande ndr man avviger effekt
och kostnad. Antingen gér man ingenting och da kostar det ingenting eller ocksa gor man allt
med hég ambition och ddrmed hoga kostnader.

Koppling till resultat frin enkétundersokningen:

Kopplingen mellan verksamhetens prestationer och dess resursforbrukning (kostnader) dr en
viktig del av verksamhetslogiken inom ett omrade. En utvirdering dér verksamhetens effekter
utvérderas tillsammans med verksamhetens kostnader dr en del av den “’diagnostiska”
utvirdering som enligt enkétresultaten indirekt bidrar till en hog prestationsniva.

3.17 Utvecklings- och avvecklingsorganisation

Slutsats/rekommendation:
Genomf0r sd l&ngt mojligt en ledningsméssig och organisatorisk separation av utvecklings-
och avvecklingsdelarna av Forsvarsmakten.

Reaktion frin intervjuer:

De flesta intervjuade uttrycker en tveksambhet till en 1dngtgéende separation av
avvecklingsdelarna. Hittillsvarande utveckling har inte heller pekat pa nagot behov.

Det har skapats en avvecklingsorganisation pa de regementen, flottiljer, marinbaser och skolor
som ska avvecklas. Det finns inga skil att ga l4ngre 1 att separera avvecklingsdelarna av
Forsvarsmakten.
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Koppling till resultat fran enkéitundersékningen:
Det finns ingen explicit koppling i enkétresultaten till denna slutsats.

3.18 Konsistenta planerings- och uppf6ljningsbegrepp

Slutsats/rekommendation:
Styr och folj upp verksamhetens prestationer och kostnader enligt samma begrepp och
redovisningsstruktur. Koppla den ekonomiska redovisningen till ekonomiskt ansvar.

Reaktion fran intervjuer:

Slutsatsen delas av de intervjuade. Den ekonomiska redovisningen behdver bli mer
“outputorienterad” istédllet for “inputorienterad”. Ménga patalar att det r svart att bedoma vad
man far for pengarna och efterlyser en tydligare koppling mellan resursforbrukningen och
levererade prestationer. Forsvarsdepartementet initierade det arbete som idag pagar inom
Forsvarsmakten for att ta fram en mer “outputorienterad” redovisning (FEM-projektet).

Koppling till resultat frin enkétundersokningen:
Enkétundersokningen pédvisar en indirekt pdverkan pa prestationsnivan fran tillforlitlig
utfallsredovisning som kan pavisa verksamhetens resultat.

3.19 Flerdimensionell uppfoljning med kvantitativa och kvalitativa matt

Slutsats/rekommendation:

En god uppf6ljning inom forsvaret innehaller bade kvantitativt métbara mal och
uppfoljning/utvirdering genom mer kvalitativa och virderande resonemang. De méitbara
nyckeltalen kan 1 ménga fall vara ett ingdngsvirde for en kvalitativ utviardering hogre upp 1
mal-medel-kedjan. Utvarderingen dr med fordel interaktiv pa sa sitt att den involverar flera
olika aktdrer och att den bygger pa ingangsvirden fran nyckeltal/bedomningar av prestationer
som &r kopplade, genom mal-medel-kedjan, till den studerade prestationen.

Reaktion frin intervjuer:
Samtliga intervjuade delar uppfattningen att utvérdering och uppféljningen inom forsvaret ér
underutvecklad. Det finns ett stort behov av uppfoljning och utvérdering.

Uppf6ljningen bor ske av sévil verksamheten och dess prestationer som kostnaderna for
desamma.

Ett problem &r att det sdllan sétts tydliga mal som ar uppfoljningsbara. Bristen pa tydliga mal
forsvérar uppfoljnings- och utvirderingsarbetet.

Att folja upp insatsorganisationen &r ett lampligt sétt att géra uppfoljning. Gér det dessutom
att knyta pengar till insatsorganisationen och dess forband 6kar virdet av uppfoljningen

ytterligare.

Ett annat sitt dr att folja upp och utvirdera ér att gora internationella jamforelser med hjilp av
olika effektmétt och nyckeltal.

Att styra pa och utvirdera mal for Gvningar dr ytterligare ett sitt att skapa kunskap om
forsvarets formaga.
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Koppling till resultat fran enkéitundersékningen:

Enkédtundersokningen pekar pa att utvirdering &r centralt for att astadkomma goda
verksamhetsprestationer. Utvérdering bor fanga upp de olika perspektiv som olika aktorer har
pa en verksamhet och gors med fordel interaktivt med flera aktorer inblandade. Till hjélp 1
den interaktiva utvirderingen pekar enkdtundersokningen pé vikten av en fungerande
”diagnostisk” utvérdering — en kvantitativ utvdrdering dér bl.a plan stélls mot utfall.
Slutsatsen far alltsa starkt stod frén enkdtundersokningen.

3.20 Kontinuitet 1 rapportering

Slutsats/rekommendation:
Regeringens (Forsvarsdepartementets) redovisning till Riksdagen bor bygga pa mer 16pande
information och kontinuitet 6ver tiden.

Reaktion fran intervjuer:
Fragan har hanterats tillsammans med svaren pé frigan om aktdrsanpassning (avsnitt 3.15).

Koppling till resultat fran enkéitundersékningen:
Se avsnitt 3.15.

3.21 Aterkoppling fran det operativa nyttjandet

Slutsats/rekommendation:
Sakerstill dterkoppling fran det operativa nyttjandet av forsvaret.

Reaktion fran intervjuer:
Den nya inriktningen dir forsvaret i storre grad ska anvindas for insatser av olika slag skapar
mojligheter till dterkoppling och utvérdering.

Ovningar ger en mojlighet till praktisk uppfoljning mot konkreta dvningsmal om én inte
,’Skarp’,.

Koppling till resultat fran enkéitundersékningen:
Aterkoppling fran nyttjandet kan ses som en visentlig del av uppféljning och utvirdering
vilket av enkédtundersokningen pavisats ha positiv effekt pa prestationsnivén.

3.22 Individens roll och drivkrafter

Slutsats/rekommendation:

Anvind individernas drivkrafter for att dstadkomma en dndamélsenlig verksamhetsstyrning.
Belona goda prestationer med lampliga “motivatorer” och utkridv ansvar for simre
prestationer. Overviig hur 16n, utnimningar, uppfoljning och andra incitament kan brukas for
att dstadkomma kraftfulla positiva drivkrafter.

Reaktion fran intervjuer:
De flesta intervjuade finner det viktigt att ta hdnsyn till vad som motiverar i arbetet.
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De intervjuade trycker bl.a pa virdet av uppfoljning for att skapa incitament genom
”observationseffekten”.

”Bench-marking” inom organisationen for enheter och personer med liknande arbetsuppgifter
ar en annan atgérd kan skapa incitament.

Uppf6ljning och utkrdavande av ansvar ar en viktig del for att skapa incitament. Att hitta det
métbara, mita och utkrdva ansvar och belona dr viktigt for att skapa incitament.

Négra intervjuade patalar att det &r svarare att stimulera individens drivkrafter i en offentlig
organisation. De materiella drivkrafterna &r oftast lagre dn i den privata sektorn.
Drivkrafter miste dérfor 1 hogre utstrackning skapas med andra medel.

Personalrotation kan vara ett sétt att skapa motivation men kan ocksa f& motsatt effekt. Om
man vet att man kommer att rotera inom nagra ar finns en risk att man prioriterar kortsiktiga
fragor pd bekostnad av ldngsiktiga. Den stora personalrotationen péd den militéra sidan &r
troligen for stor i ett idealperspektiv.

Koppling till resultat frin enkitundersokningen:

Enkétundersokningen pévisar ett samband mellan beloningssysten for individen och goda
verksamhetsprestationer. Sambandet dr indirekt och paverkar genom effekter pa
beslutsfattande och delaktighet i bidrag till verksamhetsforstaelse och deltagande i
utvérdering.

4. Kopplingar mellan projektets slutsatser/rekommendationer och
Forsvarsstyrningsutredningens forslag

I detta avsnitt diskuteras kopplingar mellan projektets slutsatser/rekommendationer och de
forslag som ldmnats i betinkandet fran Forsvarsstyrningsutredningen (FSU)’ . Projektet har
som namnts haft frekventa och konstruktiva kontakter med FSU. Det finns ocksa en god
overensstimmelse mellan projektets slutsatser/rekommendationer och FSU:s forslag.

Utredningen innehéller en problembeskrivning med atgardsforslag som rimmar val med
resultat och slutsatser fran projektet.

Att forstirka Forsvarsdepartementets roll och styrningskapacitet &r en central friga och ménga
forslag 1 utredningen gar i denna riktning: ett aktivare deltagande i forsvarsplaneringen fran
Forsvarsdepartementet, en forstirkt dgarroll bl.a genom tillsdttandet av en forvaltningschef
och inrdttandet av en funktion vid Forsvarsdepartementet med ansvar for utviarderingar for att
ndmna nagra.

Andra forslag som stdimmer vél med slutsatser frin projektet dr behovet av ett
samordningsorgan for forsvarssektorn, 6kad aktdrsanpassning av beslutsunderlag inte minst
till riksdagens behov, en hogre ambition i1 utvardering och uppféljning, en dkad vikt for
ekonomiska bedomningar och en aterhallsamhet med kortsiktig ryckighet i
medelstilldelningen till forsvaret.

7 Styrningen av insatsforsvaret, betankande av Forsvarsstyrningsutredningen, SOU 2005:92,
Forsvarsdepartementet.
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I tabellen i bilaga 1 kommenteras projektets slutsatser frdn den projektrapport for &r 2004 som
utkom varen ar 2005 i belysning av forslagen fran FSU. FSU:s forslag aterges i kursiv stil
tillsammans med uppgift om i vilket avsnitt i betdnkandet som forslaget aterfinns. Kortfattade
kommentarer kompletterar beskrivningen. /Bilaga 1.

Det finns emellertid ndgra omraden dér det finns smérre skillnader i problemuppfattning och
beddmning av atgardsbehov. Vi kommer kortfattat att aterge dessa nedan.

Verksamhetslogik och dess koppling till uppfoljning

Utredningen patalar i olika avsnitt den bristande mojligheten att spara sambanden fran
omvérldsanalys till operativa formégor och vidare till insatsorganisation, till
forbandsproduktion och resursforbrukning. Utredningen har emellertid inte formulerat nagot
explicit forslag dér det foreslés att en sddan verksamhetslogik utarbetas. Projektet har pekat pa
behovet av att utarbeta en sddan och att arbetet med att ta fram denna bor involvera manga
olika aktdrer som tillfor sina perspektiv (Riksdagen, Forsvarsutskottet, Regeringen,
Forsvarsdepartementet, andra departement sdsom Utrikesdepartementet, Forsvarsmakten och
forsvarsmyndigheterna). Verksamhetslogiken kan sedan utgora underlag till en
utvirderingskedja som speglar den mal-medel-hierarki som verksamhetslogiken till del utgor.
Mitt for utvardering och uppfoljning kopplas till olika nivaer i kedjan. Ett vanligt verktyg for
sadan flerdimensionell och nedbruten uppfoljning ar s.k balanserade styrkort som anvinds av
forvaltningarna i ménga andra ldnder. Detta resonemang utvecklas 1 avsnitt 6.

Beskrivning av tillimpad styrform

Det kan betraktas som vél idylliskt att beskriva den tillimpade styrningen inom
forsvarssektorn som en form av resultatstyrning. Den kan snarare beskrivas som en ad hoc-
blandning av sjdlvstyrning, inputstyrning och detaljstyrning.

= Sjélvstyrning genom den stora frihet som ges Forsvarsmakten och dess hogkvarter och
det dverldge 1 initiativ och kunskap som Forsvarsmakten besitter genom obalansen
mellan Forsvarsdepartementet (ca 150 anstillda) och den mycket stora myndigheten
Forsvarsmakten med drygt 20 000 anstillda. Sjidlvstyrningen accentueras av att
Forsvarsmakten genom uppdragsstyrningen fétt ”delegerat” till sig att styra
forsvarsmyndigheterna.

= Inputsstyrning genom att olika sérintressen bevakar sina produktionsfaktorer”.
Officerskaren har bevakat behovet av officerare, parlamentarikerna har bevakat den
allménna varnplikten, forsvarsindustrin m.fl har sorjt for bestéllningsvolymerna till
den i Sverige beldgna forsvarsindustrin och riksdagsmin, regionala och lokala
foretrddare har bevakat sina regementen, flottiljer, marinbaser, skolor etc. Foljden har
blivit att styrningen ofta fokuserat pa att sékerstélla att viss “input” anvinds snarare dn
styra pa prestation (“output”).

= Detaljstyrning genom de manga hogst-belopp, aterrapporteringskrav och sirskilda
fragor som styr detaljirenden i regleringsbrev och det 16pande arbetet.

24



Styrningen kan i mycket begransad omfattning beskrivas som resultatstyrning: inga tydliga
mal dr definierade, mélen &r séllan utvirderingsbara och det finns mycket sma mojligheter att
stdlla prestation mot kostnader. Detta resonemang utvecklas i avsnitt 5.

Produktionsperspektivets dominans

Inslaget av ”inputstyrning” patalades ovan vilket gor att produktionsperspektivet
paverkar styrningen i for hog grad. En visentlig aspekt som finns i utredningen men
som bor forstirkas dr att forsvarssektorn lider av att produktionsperspektivet sd tydligt
dominerar 6ver anviandar- eller resultatperspektivet. Detta har pétalats av projektet i
olika rapporter. Olika sdrintressen 1 forsvarets verksamhet och produktion har starkare
inflytande dn de som uppmairksammar forsvarets sakerhetspolitiska och operativa nytta.
Aven om utredningens resonemang och forslag till visentliga delar innebir ett stirkande
av det senare saknas en tydlig problemformulering av behovet att fordndra balansen sé
att resultatperspektivet kan bli visentligt starkare. Har dr det bland annat angeldget med
en genomgang av olika sérintressen och en beddmning av hur de kan balanseras.

Om statsmakterna skall kunna agera som nyttjare av forsvaret maste man fi underlag
som utarbetas fran anvéndarperspektivet och som dr oberoende av de sdrintressen som
finns. Nu finns inte ndgon instans som kan forse statsmakterna med sddant. Utredningen
pekar inte heller p4 nagot som kan innebéra en 16sning.

Styrningsniva — formagor, insatsorganisation, forband

Utredningens uppfattning om att det skulle vara onskvért att styra med tydliga krav pé
operativa formagor och delformagor delas 1 princip av oss. Vi ar emellertid inte lika
overtygade som utredningen om att detta kan ske: Historien har atminstone hittills visat att
styrning 1 formagebegreppen tenderar att bli mycket 6versiktlig och ddrmed otydlig. Detta
forstarks av att formagan alltid &r relativ mot en tdnkt motstdndares formaga. Det aterstir
alltjimt att bevisa att styrning med formagor gér att konkretisera pa ett sadant sitt att den kan
bli underlag for savél planering som utvirdering och uppfoljning. Om man dessutom onskar
en stark koppling mellan styrbegreppen och den ekonomiska uppfoljningen sa att ’nytta kan
stdllas mot kostnad” adderas ytterligare en dimension som komplicerar styrning i
formagetermer. Detta stiller nimligen krav pa identifikation av kausala samband mellan
insatsforband och operativa formégor bade vad giller bidrag till forméiga (“nytta”) och vad
géller resursforbrukning (’kostnad”). Dessa samband har dnnu inte kunnat beskrivas pa ett
tydligt sétt (trots ménga forsok). Detta resonemang utvecklas i avsnitt 6.

Ekonomisk uppfoljning — indelning i verksamhetsgrenar och verksamhetsomriden

Pagéende arbete inom utveckling av en ekonomimodell f6r forsvarsomradet (FEM) syftar till
att ta fram en outputorienterad redovisning dar kostnader fordelas ned pé ett antal olika
produkter inom Forsvarsmakten. I FEM ér insatsforbanden centrala produkter. I utredningens
tentativa forslag skall de sex verksamhetsgrenar (VG) som dr grunden for arbetet med
forsvarsmaktens ekonomimodell kunna brytas ned till verksamhetsomraden (VO) som idealt
skulle motsvara de operativa formagorna.
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Projektet noterar att det i utredningens forslag pa verksamhetsomraden (VO) dels finns
punkter som hérror sig till vad som kan utféras med de forband som utvecklas inom
Forsvarsmakten, t.ex. VO1 — “Fredsframjande insatser”, samtidigt finns verksamhetsomraden
som syftar till styrning pa vilka forband som skall produceras , t.ex. VO4 - Beredskap. Den
verksamhetsstruktur som foreslas av utredningen utgoér en blandform mellan dessa bagge
principer vilket kan gora den svér att tilldmpa 1 praktiken.

I den redovisningsstruktur i VO som foreslds kommer en dominerande del av kostnaderna att
hamna under VO 4 - Beredskap i det tentativa forslaget frén utredningen. Beredskap innebar
att forband produceras med en bestimd beredskap for att kunna anvéndas for att bidra till
olika operativa formagor nir de kommer till anvéindning. VO 4 kan dérfor till del ses som
samkostnader for ett antal operativa formégor och skulle om man 6nskade “’sjélvkostnader”
for de olika operativa formagorna behdva fordelas till de operativa formagor beredskapen kan
sdgas vara kopplad till. En del av beredskapen ar kopplad till formaga till "fredsfrimjande
insatser”, en del till "territoriell integritet”, en del till att forsvara Sverige vid en forsdmring av
omvérldslaget.

En ytterligare komplikation i uppdelningen av verksamhetsgrenar &r att utveckling ar ett
sarskilt VO. Utveckling &r i sig ingen “operativ forméga”. Utvecklingen bor ju syfta till att
bidra till ndgon operativ forméaga och bor med det resonemanget ocksé ekonomiskt kopplas
till den (de) forméga(or) som motiverar utvecklingskostnaden. Att inte fordela
utvecklingskostnaderna (kostnader for utveckling fram till ink6p) till de insatsforband som ar
1 behov av de materielobjekt som utvecklas kommer att innebéra risk for felaktiga
ekonomiska avvigningar. Utvecklingskostnader for “egenutvecklade” system riskerar att inte
kunna knytas till insatsorganisationen. Detta kan medfora att forband med stor andel
egenutvecklad materiel framstar som relativt sett billiga forband, medan forband med hog
andel direktinkdpt materiel framstir som relativt sett dyrare i och med att
utvecklingskostnaden tas ut ”implicit” i inkOpspriset pd materielsystemet och dirmed hamnar
under VO - Beredskap. Den svenska forsvarsindustrin har sikert inga problem med detta
genom att ett sddant redovisningssitt, allt annat lika, tenderar att stirka deras relativa
konkurrenskraft.

Detta innebér ocksa att séttet att hantera utvecklingskostnader kan skapa felaktiga relativa
prisrelationer inte bara mellan féorband utan dven mellan férmagor.

Organisation

Om man inte lyckas med att gora formagorna till fungerande styrbegrepp dér mojligheter
finns att stélla ’nytta mot kostnad” &r sannolikt insatsorganisationen den niva dir en rimlig
konkretiseringsgrad kan nds. Detta skulle i sé fall tala for styrning av prestationer i form av
insatsorganisationen med dess insatsforband (med beslutad beredskapsniva). Statsmakterna
faststiller redan idag denna insatsorganisation men initiativet ligger i allt viasentligt hos
Forsvarsmakten som bereder forslagen. I realiteten har Forsvarsmakten en stor del av makten
over dessa beslut.

Om vi atminstone hypotetiskt konstaterar att insatsorganisationen ér den niva som bést lampar
sig for styrning blir ndsta tankeled att statsmakterna och frimst Forsvarsdepartementet
behover forstarka sin kompetens att planera, bereda och utvérdera 16sningsforslag till
insatsorganisation. Idag saknar departementet bade personal och kompetens for att gora detta
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vilket skulle tala for en rejél och betydligt storre forstarkning av departementet dn vad
utredningen foreslar. Forsvarsdepartementet skulle d& gora en del av det arbete som idag gors
inom Forsvarsmaktens hogkvarter (som da skulle kunna reduceras i motsvarande grad som
departementet forstarks). Da uppstér frdgan om detta &r forenligt med den svenska
forvaltningstraditionen: “Konstitutionen” lamnar en relativt stor frihet hirvidlag. Av tradition
har riksdag, regering och departement (med vissa undantag) delegerat ned s& mycket som
konstitutionen tillater till myndighetsnivin. Om man bytte fot men fortfarande inom
“konstitutionen” centraliserade sa mycket som mojligt skulle rollfordelningen sannolikt se
vésentligt annorlunda ut. Man kan @ven diskutera om de specifika forutséttningar som géller
forsvaret inte skulle kunna motivera ett avsteg fran den allménna forvaltningstraditionen.

Statsmakternas engagemang i omvirldsanalysen och scenarieframtagandet

Utredningen patalar ett behov av att de hot- eller krisbilder férsvarsplaneringen utgar ifrén bor
kommuniceras till riksdagen. Vi menar att statsmakternas engagemang i omvirldsanalysen
bor stricka sig langre én till att hotbilder kommuniceras till riksdagen och
Forsvarsberedningens beskrivningar av den sidkerhetspolitiska situationen.
Forsvarsberedningen och/eller Forsvarsdepartementet ldmnar numera inga
planeringsforutsattningar i form av scenarier for forsvarsplaneringen. Scenarier kan vara ett
satt for statsmakterna, med Forsvarsdepartementet som den aktiva intressenten, att fortydliga
forsvarets uppgifter och behoven av férmagor. En del av styrningen av forsvarsmakten skulle
besté i att styra genom anvisande av scenarier. Genom omvérldsscenarier och scenarier som
tecknar de situationer dér forsvaret ska verka skulle en konkretisering av uppgifter och
formagor bli mojlig. Typsituationer som beaktar miljo, kontrahentens resurser samt en
avvigning av méal, ambitioner och risktagande i dessa situationer skulle ytterligare bidra till
konkretiseringen.

Militarstrategisk indamalsenlighet

I FSU:s betidnkande avsnitt 4.2.4 Kan riksdagen bedéma insatsorganisationens
militdrstrategiska dndamadlsenlighet? formulerar sig utredningen som om man tidigare
kunde formulera ett jakande svar pa denna fraga. Skélet till att man nu svarar nekande
anges vara den fordndrade hotbilden. Detta &r tveksamt, &dven tidigare var svaret i stort
sett nekande. (Finns belyst i ett seminarium som finns redovisat i FOI Memo 1399 med
rubriken ”Vérdering av operativ formaga som underlag for forvarsbeslut under kalla
kriget — seminarium mars 2005”).

Aven med det sitt man hade att arbeta tidigare fanns tydliga problem att redovisa under-
lag for riksdagens beddmning av organisationens militérstrategiska &ndamalsenlighet.
For att fa ett underlag som medger ett mera tillfredsstdllande svar pa fragan i rubriken
fordras en mera malmedveten satsning av forskningskaraktir. Om man begrénsar sig till
en styrningsmaissig dialog mellan statsmakterna och forsvarsmakten kan vi inte se nigra
erfarenheter som styrker att man skulle kunna lyckas. Om man vidgar sin horisont och
tittar pa andra sektorer av samhéllet s& finner man att det sillan dr enkelt att fa ett svar
pa en liknande fraga. Dér det fungerar nagorlunda beror detta pa att det finns instituti-
oner som arbetar forskningsméssigt med liknande problemstéllningar. Exempel SIKA —
transportsektorn.
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Uppdragsstyrning - Anslagsstyrning

Uppdragsstyrningen fungerar inte till alla delar andamalsenligt. En orsak &r att det sillan finns
”dkta” marknadsfOrutséttningar utan situationen karakteriseras ofta av s.k monopsoni och
monopol med en kopare, en siljare. I en sddan situation sétts enligt teorin ”pris” och
”volymer” genom forhandling. Idén med uppdragsstyrningen forfuskas ocksé i vissa fall
genom en byrakratisering dir den som utnyttjat tjinsten ibland inte dr synonym med den som
sitter pa pengarna for att upphandla tjénsten.

Uppdragsstyrningens fordelar i form av att den skapar battre forutsattningar for att tjdnsten ar
relevant for bestéllaren och genom den behovsdialog som den leder till samt den medvetenhet
om kostnader den kan bidra till gor att den 4nda &r en konkurrenskraftig styrprincip.

Men anslagsstyrning dr lamplig i &tminstone tre principiella fall:
1. Naér tjansten har en 1ag grad av standardisering och ett osdkert, svardefinierat
slutresultat. Detta géller t.ex grundforskning.
2. Nir det finns ett kollektivt intresse av tjansten men déir ingen enskild finansiir ensam
ar villig att genom uppdrag finansiera det kollektiva intresset.
3. For att finansiera en roll som ”second opinion” dér det gors kritiska granskningar och
utvirderingar av olika verksamheter.

En annan fraga dr om anslags- och uppdragsstyrning gér att férena inom samma myndighet.
Om vi ser pa de tre ndmnda fallen sa gér det i de flesta fall utmaérkt att bedriva en
anslagsfinansierad grundforskning vid sidan av en uppdragsfinansierad tillimpad forsknings-
och utredningsverksamhet. Det gar ocksa 1 allminhet bra att bedriva ett anslagsfinansierat
kollektivt intresse vid sidan av bilateral uppdragsfinansiering. Det dr emellertid tveksamt om
det gér att bedriva en kritisk gransknings- och utvdrderingsverksamhet vid sidan av en
uppdragsfinansierad verksamhet riktad till de aktorer som man granskar och utvirderar i sin
”second opinion-roll”. Om man &r obekvém i1 den anslagsfinansierade verksamheten &r det latt
att "hdmnas” genom att reducera antalet uppdrag i den uppdragsfinansierade delen. Den
sjalvstandiga granskningsrollen blir da svar att upprétthélla.

Effektivitet och produktivitet

Man kunde ocksé forvinta sig att effektivitet och produktivitet skulle nimnas som ett
vasentligt ansprak pa verksamheten. Att uppfylla sddana ansprék bor ocksé utgora en
viktig aspekt pé styrningen. Nu finns formuleringar som for den invigde utgér medel {for
att uppna okad effektivitet och produktivitet. P4 sidan 120 stir ocksa, men undanskymt,
att det 6vergripande mélet for dgarstyrningen dr effektivitet. Tydligare formuleringar
efterlyses dock. Aven pa andra stillen i FFU:s betéinkande bl.a i avsnittet 4.2.3 Ar verk-
samheten dndamdlsenlig? hade en tydligare markering kunnat goras.
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Second opinion

Utredningen redovisar i ett flertal avsnitt synpunkter som innebér behov av ”second
opinion” d.v.s underlag frén kéllor som &dr oberoende av Forsvarsmakten. De framsta
exemplen dr i sammanfattningen pé sidan 13, dar man konstaterar att utvirdering av en
frén forsvarsmakten oberoende aktdr inte gors. Detta utvecklas sedan pa sidan 119 och
resulterar sedan i ett forslag att man inom forsvarsdepartementet tillsitter en utvarde-
ringsfunktion. Det finns emellertid inget explicit férslag om ”second opinion” genom en
fristdende aktor.

En utvérderingsfunktion vid forsvarsdepartementet dr angeldgen men bor ses som ett
ledningsorgan snarare &n utforare av utvirdering.

FOI har erfarenheter fran tidigare forsok med utvirdering av enheter och verksamhet
inom Forsvarsmakten som tydligt visar pé att det fordras arbetsinsatser bade pa faltet i
samverkan med forvarsmakten och sammanstéllnings- och analysarbete i "neutral
miljo”. Det dr tveksamt om denna “’neutrala miljo” kan uppnés av en enhet inom
departementet. Risken for policypéverkan kan utgora ett forsvarande element.
Verksamheten bor dock genomforas med utnyttjande av personal som har kunskaper
inom verksamheten samt leds av utviarderingskunniga. En placering vid FOI eller
Forsvarshogskolan synes vara att foredra. Behovet av analys blir sérskilt framtridande
om utvarderingen skall innehélla &ven bedomning av kostnadseffektivitet. Om ambi-
tionen enbart begrénsas till “fordjupad chefsinspektion” d.v.s utvdrdering av att enheter
uppfyller normer och prestandaliknande médl (TOEM) sé racker militdr kompetens
langre.

I avsnittet 4.2.7 Materielanskaffning tar utredningen upp problem betraffande riksda-
gens granskning av beslut som rér materielanskaffning. Utredningen konstaterar dar
problem betréffande att gora informationen mera tillgénglig samt ett antal andra aspek-
ter. Har missar man dock att patala det behov av oberoende granskning som finns.

De problem med tillgénglighet som utredningen anfor &r inte bara en frdga om pedago-
gisk framstéllning utan fordrar ocksa en djupare analys av materielprojekts nytta och
ekonomi i olika avseenden. I andra ssmmanhang ddr man hanterar stora investerings-
beslut later man genomfora oberoende granskning av oberoende och specialiserade
fackmén. Denna granskning dr manga ganger betydligt djupare 4n vad som kan gora vid
t.ex allmin revisorsgranskning. Utredningens ldmnar inte heller ndgra explicita forslag
som skulle kunna forbittra effektiviteten i anskaffningen av materiel.

Sammantaget anser FOI att behovet av fristdende granskning av férsvaret och i synner-

het forsvarsmakten tydligare bor framhallas. Sjéalvfallet bor FOI:s roll i sammanhanget
overvagas.
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5. Forsvarsstyrningen — en ’nuléigesbild”

Den styrmodell som statsmakterna tilldmpar i styrningen av myndigheterna bendmns
resultatstyrning (tidigare mél- och resultatstyrning). Den bygger i sammanfattning pa att méal
sitts for verksamheten som beskriver det forviantade resultatet. Inom ramen for dessa mal och
medelstilldelning 1 form av anslag eller annan finansiering ldmnas myndigheterna en stor
frihet att utforma verksamheten for att n& dessa méal och resultat. Resultatet ska sedan foljs
upp av statsmakterna for att sékerstélla att onskvirda resultat uppnatts. Resultatstyrning
fungerar inte alltid som det dr tankt. Styrformen och tillimpningen av den har ocksd méinga
kritiker. Inte minst inom forsvarssektorn har resultatstyrningen varit svér att implementera
genom svarigheterna att bade formulera tydliga mal och resultat och svarigheterna att f6lja
upp resultaten av myndigheternas verksamhet.

I figuren nedan ar ett antal principiella styrformer placerade lings en skala med stor frihet f6r

den styrda verksamheten i den ena @nden av skalan och lag frihet for densamma i den andra
anden av skalan.

Figur. Olika styrformer

STOR
A SJALVSTYRNING

MALSTYRNING
RESULTATSTYRNING
INPUTSTYRNING

REGELSTYRNING

AMZI VOO

DETALJSTYRNING

VY DIREKTSTYRNING
LITEN

Hur styrs da forsvaret i realiteten? Forsvarsstyrningen kan endast i mycket liten utstrackning
beskrivas som resultatstyrning genom att tydliga méal och krav pa resultat sillan formuleras.
De uppsatta malen och resultatkraven foljs sedan 1 allmédnhet inte upp annat 4n genom mycket
grova subjektiva bedomningar som séllan dr kvantifierade. Det &r mycket svart att koppla
thop mal/resultat med kostnaderna for att &stadkomma dessa. Det dr med andra ord svért att
stdlla prestationer mot kostnader. Statsmakterna faststéller 1 och for sig redan idag
insatsorganisationen men initiativet ligger 1 allt vasentligt hos Forsvarsmakten som bereder
och lagger fram forslagen till insatsorganisationen.
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Forsvarsstyrningen kan istéllet snarare beskrivas som en ostrukturerad blandning av
sjdlvstyrning, inputstyrning och detaljstyrning.

Forsvarsmakten och dess hogkvarter (HKV) har ett stort overldge i initiativ och kunskap
vilket gor att de i realiteten styr forsvaret genom att den dominerande delen av
planeringsarbetet sker inom HKV. Det finns en obalans mellan Forsvarsdepartementet (ca 150
anstillda) och den mycket stora myndigheten Forsvarsmakten (med drygt 20 000 anstillda)
och HKV med ca 1 000 anstillda. Detta leder till att Forsvarsdepartementet oftast agerar
reaktivt pa forslag frdn Forsvarsmakten istéllet for att aktivt sjdlv arbeta fram forslagen.
Denna situation gor att styrningen till stor del kan betecknas som sjdlvstyrning.

Statsmakterna och andra intressenter inom forsvarssektorn styr dven 1 minga fall genom att
bestdmma hur mycket av olika resurser/produktionsfaktorer (officerare, varnpliktiga,
materiel) som ska anvédndas. Olika sérintressen bevakar sina ”produktionsfaktorer”.
Officerskaren har bevakat behovet av officerare, parlamentarikerna har bevakat den allménna
vérnplikten, forsvarsindustrin m.fl har sorjt for bestédllningsvolymerna till den i Sverige
beldgna forsvarsindustrin och riksdagsmain, regionala och lokala foretrddare har bevakat sina
regementen, flottiljer, marinbaser, skolor etc. Foljden har blivit att styrningen ofta fokuserat
pa att sdkerstélla att viss ”input” anvinds snarare dn styra pa prestation (“output”). Denna
inputstyrning har ofta lett till ett ineffektivt resursutnyttjande i synnerhet efter kalla krigets
slut da behovet av olika resurser tidigare bestimdes av ett stort invasionsforsvar.

Vid sidan av sjélv- och inputstyrning finns ocksa punktinsatser med karaktar av
detaljstyrning. Regleringsbrevet innehaller manga hogst-belopp och aterrapporteringskrav
som styr detaljfragor. I det I6pande arbetet kommer méinga sérskilda fragor fran statsmakterna
rorande detaljfrdgor.

Andra sitt att styra myndigheter dr genom finansieringsformerna. En myndighet kan
finansieras direkt genom anslag frén statsmakterna eller genom uppdrag frin statsmakterna
och/eller andra myndigheter och kunder. Inom forsvarssektorn har en stor del av
finansieringen till forsvarsmyndigheterna skett genom uppdragsfinansiering. Man kan
betrakta uppdragsfinansiering som en forstarkning av sjilvstyrningen for Férsvarsmakten
genom att Forsvarsmakten genom uppdragsstyrningen kan sdgas ha fatt ”delegerat” till sig att
styra forsvarsmyndigheterna. Det har emellertid visat sig svart for Forsvarsmakten att styra
forsvarsmyndigheterna och anpassa uppdragsvolymerna pa ett sddant sétt att
kostnadsbesparingar uppnatts. Detta innebér att dven forsvarsmyndigheterna atnjutit en hog
grad av sjélvstyrning.

Det kan mycket vél finnas goda skil att anpassa styrformerna till olika verksambheter eller till
olika delar av verksamheten si att styrformerna passar den aktuella verksamheten. Ett
strukturerat anvéindande av olika parallella styrformer kan vara ett indamalsenligt sitt att
styra en sektor. Styrformerna kompletterar da varandra pa ett sétt som gagnar helheten.

Den blandning av styrformer som aterfinns inom forsvaret kan emellertid inte betecknas som
strukturerad. Det &r en ostrukturerad ad hoc-blandning dér tillimpningen av olika styrformer

snarare konkurrerar med och kortsluter andra styrformer an att komplettera varandra.

Tillsattandet av Forsvarsstyrningsutredningen (FSU) och Forsvarsforvaltningsutredningen
(FFU) tyder pd att dven statsmakterna konstaterat att styrningen fungerar mindre vél.
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FFU kan ses som ett ”Alexander-hugg” i den uppdragsstyrning som tillimpas mellan primart
Forsvarsmakten och forsvarsmyndigheterna. Genom FFU intervenerar statsmakterna i
uppdragsstyrningen genom att atminstone for stunden sétta den ur spel. Om man varit trogen
modellen for uppdragsstyrning skulle besparingskravet riktas mot Forsvarsmakten som sedan
skulle avgora hur besparingarna skulle uppnés - genom minskade bestéllningar till
forsvarsmyndigheterna eller pd annat sétt.

Nedanstaende figur som &r en pdbyggnad av den tidigare figuren dr en ”6gonblicks-bild” av
forsvarsstyrningen enligt ovanstdende beskrivning.

Forsvarsstyrningen

STOR
A .
|:> SJALVSTYRNING

S STYRANDE
FINANSIERINGS-

T MALSTYRNING FORMER.

Y

R RESULTATSTYRNING
ANSLAGS-

F FINANSIERING

0 I:> INPUTSTYRNING

R UPPDRAGS-

M REGELSTYRNING FINANSIERING

E

R I:> DETALJSTYRNING

V DIREKTSTYRNING
LITEN

Figurkommentar: I realiteten styrs forsvaret genom en ostrukturerad blandning av sjilv-, input- och
detaljstyrning. Sjilvstyrningen av Forsvarsmakten accentueras av att statsmakterna genom uppdragsstyrning i
stor utstrickning “delegerat” styrningen av dvriga forsvarsmyndigheter till Férsvarsmakten. Tillsdttandet av
FFU kan dock ses som ett ”Alexander-hugg” i uppdragsstyrningen.

Sammanfattningsvis uppvisar forsvarsstyrningen en mycket spretig bild dar olika styrformer
blandas ad hoc pi ett sédtt som gor styrningen otydlig, diffus och nyckfull med ett mycket
begrinsat inslag av resultatstyrning: inga tydliga mal dr definierade, malen &r sillan
utvirderingsbara och det finns mycket smé& mdjligheter att stélla prestation mot kostnader.

6. Utvecklade slutsatser och rekommendationer

6.1 Omvirldsanalys, scenarier och verksamhetsidé

Verksamhetsidén behover ytterligare fortydligas. Behovet av ett antal dvergripande men
tydliga prioriteringar rérande inriktningen av, utformningen av och resursanvandningen 1
forsvaret kvarstar. Den relativt 1dga hotnivén leder till ett spretigt fokus dér operativ formaga
inte alltid stér 1 centrum. I en mer akut situation skulle statsmakterna vara tvungna att gora
mer konturskarpa avddmningar.
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Det dr ocksa svért att hdrleda verksamhetsidén fran agerandet och besluten inom
forsvarssektorn. Det dr sdlunda svart att spara en ur beteendet hirledd verksamhetsidé.

Statsmakternas engagemang i omvérldsanalysen bor utdkas och bor bl.a innefatta scenarier
som styrning av forsvarsplaneringen. Forsvarsberedningen och/eller Forsvarsdepartementet
lamnar numera inga planeringsforutsittningar i form av scenarier for forsvarsplaneringen.
Scenarier kan vara ett sétt for statsmakterna, med Forsvarsdepartementet som den aktiva
intressenten, att fortydliga forsvarets uppgifter och behoven av formagor. En del av
styrningen av forsvarsmakten skulle besta i att styra genom anvisande av scenarier. Genom
omvérldsscenarier och scenarier som tecknar de situationer dér forsvaret ska verka skulle en
konkretisering av uppgifter och formégor bli mojlig. Typsituationer som beaktar miljo,
kontrahentens resurser samt en avvéigning av mal, ambitioner och risktagande i dessa
situationer skulle ytterligare bidra till konkretiseringen.

Statsmakternas ovilja att limna scenarier som grund for forsvarsplaneringen kan bottna i
rddslan for dimensionerande scenarier” som kan innebéra att Forsvarsmakten planerar utifran
forutsittningen att man ska kunna 16sa de uppgifter som foljer av scenarierna med hog
ambition och att man hérigenom hamnar i lasningar rorande behov av anslagstilldelning.
Scenarierna anvinds som argument for att anslagen inte kan underskrida en viss niva. Ett
scenario bor emellertid inte tolkas fundamentalistisk utan ska bedomas utifrdn sannolikhet
(risken for att scenariet intrdffar) och konsekvens (allvaret i skadan om det intréffar).
Scenarier med hog sannolikhet och stora konsekvenser véiger hérvid tyngre dn andra scenarier.
Men éven 1 ett sddant scenario kan det finnas olika ambitionsnivaer och ddrmed ofta olika
ekonomiska nivier nér det giller att bemota de hot som scenariot bestar av. Ett scenario kan
diarmed inte vara definitivt dimensionerande utan dimensioneringen blir en véxelverkan
mellan beddmningar av sannolikhet, konsekvens och ambitionsniva.

Det ér, som patalats ovan, angeldget att statsmakterna utnyttjar scenarier som ett av flera
styrmedel for att paverka forsvarsplaneringen. Det dr ockséa angeldget att utforma
scenariounderlaget pa sadant sitt att man motverkar de svagheter som scenariotekniken &r
forenad med.

Den svarighet som bedoms utgdéra det storsta hinder for utnyttjande av scenarier utgors av det
faktum att de ofta utgdr punktbeskrivningar av situationer: i ett scenario finns ett antal om-
standigheter beskrivna med forhallandevis stor exakthet i1 enskildheter. Denna exakthet bor
ses som en exemplifiering som underléttar for utnyttjarna att bilda sig en uppfattning om den
situation som beskrivs. Diaremot ér det fel att 14ta slutsatserna vara beroende av exakta virden
pa enskildheter som inom ramen for scenariots allménna innebord kan variera pé ett sadant
sdtt att slutsatsen kraftigt &ndras. Det dr dock vanligt att man begér det misstaget vid
utnyttjande av scenarier att man drar slutsatser vars giltighet dr beroende av nagra sddana
omstdndigheter som angivits som exempel och dir man inte varierat dessa omstandigheter 1
tillrackligt hog grad.

Ett sétt att motverka ovanstaende svérigheter och undvika felaktiga utnyttjande av scenarion
kan vara att inféra en terminologi som fortydligar sammanhanget. Ett forsta steg ar att inféra
bendmningen punktscenario for den vanliga typen av scenario med ett antal exakt beskrivna
enskildheter. Det andra steget ér att infora bendmningen relevansomrade som skall associeras
till ett punktscenario och dér man anger granser for viarden pa olika kritiska egenskaper.
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Begreppen och tankarna blir forhoppningsvis tydligare om man tanker sig en figur dér tva
parametrar ldggs ut i ett vanligt tvadimensionellt diagram. Ett enkelt punktscenario med tva
egenskaper kan da symboliseras av en punkt som dskédliggors med ett kryss. (Se figur 1
nedan). Nista steg dr att ange ett relevansintervall for parametrarna x respektive y. Relevans-
omrddet blir da den kvadrat inom vilken mojliga virdekombinationer av x och y kan liaggas
in. Detta illustreras 1 figur 2 nedan. Om det finns ett mera komplext samband mellan
egenskaperna x och y sa kan relevansomradet anta en annan form 4n en kvadrat.

Niésta steg 4r att beakta att det ofta inte 4r mojligt att ange tydliga eller exakta granser for de
virden som alla egenskaper kan anta. For att beskriva detta kan man infora begreppet diffusa
relevansintervall respektive diffus relevansvolym, vilket illustreras i figur 3 (nésta sida).
Motsatsen kan da bendmnas skarpa relevansintervall.

Beskrivningen av scenario bor da alltid innehalla ett resonemang om relevansomrade och dér
dven diffusa sddana volymer behandlas. De slutsatser som dras ur en analys utgdende fran
scenarion bor dé ocksé forses med beskrivning av hur variationer av omstdndigheter beror av
egenskaper i utnyttjade scenarion.

Figur 1: Punktscenario

v

Figur 2: Scenario med skarpt och enkelt avgransat relevansomrade

v
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Figur 3: Scenario med diffust relevansomrade och komplexa samband mellan avgrinsningar

v

Nu torde det ocksé vara litt att generalisera ovanstaende till att gélla mer &n tva egenskaper
d.v.s man tinker sig figurer med mer an tva dimensioner eller ndrmare bestimt det antal
dimensioner som det finns karakteristika egenskaper i ett scenario. For att markera detta kan
man Overga till begreppet relevansvolym.

I sammanhanget vill vi ocksa ndimna att RAND i1 USA sedan viss tid rekommenderar syste-
matiska parametervariationer som hjilpmedel att analysera scenarion for att dra slutsatser med
hog grad av generell tillimplighet. Bakom detta ligger da ocksa en &sikt som framfors av
RAND, ndmligen att manga till synes icke-kvantitativa fenomen efter viss eftertanke gér att
uttrycka kvantitativt. Genom att géra sa 6ppnar man de mojligheter till bearbetning och
analys som den moderna datortekniken har skapat. RAND anser att man med vana och syste-
matik kan genomfora och dverblicka resultat av tusentals variationer som fas genom olika
parameterkombinationer.

Haér kan det ocksé vara pé plats att pétala en likhet med riskanalys vid t ex haveriutredningar.
Dar visar det sig inte sdllan att olyckor orsakas av en kombination av omstandigheter som var
for sig d4r mattligt sannolika och som tillsamman blir mycket osannolika. Slutsatsen blir hér att
det kan vara angelédget att analysera och bedoma situationer som kan karakteriseras av
osannolika kombinationer av egenskaper langt ute 1 de diffusa delarna av scenarion.

Ovanstaende innebér dock inte att man utan vidare skall rekommendera mycket omfattande
variationsanalyser med hjélp av dator. Av praktiska skidl maste man dven med utnyttjande av
avancerade verktyg trots allt begrinsa antalet fall och variationer. I urvalet av det som gors
finns da behov av skarpsinne, kunskap och god intuition for att vilja de intervall som skall
behandlas. Den systematik och de verktyg som hir berors skall ndrmast ses som hjdlpmedel
som underléttar ett bra resultat av genomfort arbete. Det finns inte heller ndgon garanti for att
man kommer fram till helt ideala 16sningar som kan sta sig under ldng tid. Det &r alltid moj-
ligheten att ndgon eller ndgra kommer pé 16sningar. Vidare kan dven till synes stabila omstén-
digheter visa sig fordnderliga och medfora icke-forutsedda behov av konsekvensandring.
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6.2 Mal, niva pa styrningen och organisation
6.2.1 Mal — Organisation

Det dr inte helt uppenbart pa vilken nivé statsmakterna bor styra — huvuduppgifter,
overgripande operativa formagor, delférmagor, insatsorganisation, krav pa specifika insats-
/krigsforband.

Statsmakterna forsoker styra genom krav pé formagor. Riksdagen faststéller 1 och for sig
insatsorganisationen men Forsvarsmaktens planerings- och utredningsdominans i kraft av sitt
hogkvarter gor att initiativet for att utarbeta insatsorganisationen och makten 6ver densamma i
realiteten finns hos Forsvarsmakten och dess hogkvarter.

Otaliga forsok har gjorts med att koppla formagekrav till forband. Inget av dessa forsok har
dnnu brutit malsnoret utan har avldsts av nya forsok och dirmed ocksa ofta en ny
begreppsapparat. Problemen med att styra i formégor forstirks av att formégan alltid ar relativ
mot en tdnkt motstdndares forméga. Det dterstdr sannolikt en hel del utvecklings- och
tankearbete for att styrning i formagor ska kunna uppfylla nagra grundldggande kriterier for
styrning:

e Det ska kunna gi att formulera tydliga mal med beskrivning av forvéntade resultat.

e Det ska kunna gi att f6lja upp och utvirdera resultatet.

e Det ska vara mojligt att koppla resultatet till resursforbrukningen och dédrmed kunna

stélla nytta mot kostnad.

For att kunna gora detta idag méste man ga langt ned i mal-medel-kedjan. Inte ens pé
forbandsniva (insats-/krigsforband) dr detta mdjligt idag. Genom Forsvarsmaktens nya
ekonomimodell kommer ekonomisk uppfoljning atminstone bli mojlig pa forbandsnivan
vilket gor att denna styrningsniva snart, dtminstone ndjaktigt, kan leva upp till de tre
ovanstdende grundkriterier pa styrning. Men en sddan niva pa styrningen dr sannolikt inte 1
linje med den svenska forvaltningstraditionen.

Det finns en stark koppling mellan den nivé styrningen sker pa och organisation och
ansvarsfordelning.

Om styrningen ska ske 1 formégor bor Forsvarsdepartementet, som statsmakternas verktyg, ha
kapacitet och kompetens att formulera tydliga forméagekrav vilket talar for vissa
forstarkningar av Forsvarsdepartementet.

Om man inte lyckas med att gora formagorna till fungerande styrbegrepp dér mojligheter
finns att stélla "nytta mot kostnad” &r sannolikt insatsorganisationen den niva dér en rimlig
konkretiseringsgrad kan nés. Detta skulle i sa fall tala for styrning av prestationer i form av
insatsorganisationen, dess insatsforband och forbandens beredskapsniva. For att kunna styra
pa denna niva maste emellertid Forsvarsdepartementet gora ett omfattande arbete med att
planera, bereda och utvirdera 16sningsforslag till insatsorganisation. Detta skulle tala for ett
kraftigt forstarkt departement. Organisationslosningen skulle i sé fall sannolikt ndrma sig den
’norska” modellen dir de arbetsuppgifter som i dag utfors av delar av Forsvarsmaktens
hogkvarter (som da skulle kunna reduceras i motsvarande grad som departementet forstarks)
istéllet skulle hamna pa departementet. Det skulle dessutom bli en organisationsmodell som
mer liknar den som férekommer i ménga andra jimforbara lander. Man skulle ddremot kunna
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hévda att en sadan organisationsmodell strider mot den svenska forvaltningstraditionen. Man
kan emellertid ifrdgasdtta om inte forsvaret ar ett sé speciellt omrade att avsteg frdn den
normala ansvarsfordelningen mellan departement och myndigheter 4r motiverad.

6.2.2 Forsvarsutskottet

Utskottet har blivit mer aktivt. En utveckling som manifesterades genom Thulstrup-
utredningen och som nu bl.a lett fram till att utskottet vill ha inflytande 6ver beslut om
utveckling och anskaffning av storre materielobjekt. I det senare fallet beroende pa att det ror
sig om mycket pengar och en misstanke att materielbeslut inte alltid tas utifran militira
operativa grunder.

En 0kad granskningsaktivitet fran utskottet kan ha tva syften. Det ena &r att klarldgga vad
medel anvénts till och att man verkligen far ut det som bestéllts. Det andra &r att skapa ett
larande. For utskottets del kanske det senare syftet ar viktigare pa kort sikt for att bygga upp
en kompetens att komma med relevanta granskningsforslag.

En nyckelfrdga for utskottets gransknings- och kontrollverksamhet dr mdjligheten att koppla
kostnader till resultat/prestationer fran verksamheten. Detta upplevs idag som en “’black box™.
En integrerad, logisk verksamhets- och ekonomiredovisning bor darfor vara synnerligen
prioriterad.

Riksdagen dr befolkningens valda representanter och ar darfor 6verordnad regeringsmakten.
Om regeringsmakten utdkas inom forsvarsomridet genom att departementet forstérks talar
detta for en utdkad gransknings- och kontrollverksamhet fran Riksdagen och
Forsvarsutskottet. Utskottets behov av att kunna inhdmta ”second opinions” frén andra killor
an Forsvarsdepartementet och Forsvarsmakten blir i denna situation dn mer viktig.

6.2.3 Forsvarsdepartementet

En av nycklarna till en forbéttrad forsvarsstyrning ligger i en starkare roll for
Forsvarsdepartementet. Vissa dtgirdsforslag limnades i forra drets rapport® av vilka ménga
fortfarande ar aktuella. Ett forslag var att ge Forsvarsdepartementet ett personellt
resurstillskott. Ett annat var att Forsvarsdepartementet i 6kande grad skulle anvénda sig av
kompetens vid forsvarsmyndigheterna for att stodja sin styrning. Styrningen skulle ocksé
kunna utvecklas genom att inhdmta synpunkter och ”second opinions” frén andra oberoende
aktorer inom eller utom landet. Den norska modellen har manga foéresprakare men kan
okritiskt tilldimpad komma att innebéra att HK'V:s planerings- och utredningsmaskin kor dver
nuvarande departement. Det finns risker for att den militira ledarskolningen kan innebira att
vi dirigenom fér ett av inflyttade militérer styrt departement snarare dn ett storre politiskt
inflytande 6ver Forsvarsmakten. En sddan organisation maste 1 sa fall forberedas genom en
upprustning av Forsvarsdepartementets politiska ledning och tjdnstemannakompetens.
Maénga har fort fram tanken pa en opolitisk stabschef som bistdr ministern och
statssekreteraren i styrning av departementet och dess enheter. Detta ir ett intressant forslag
liksom forslaget om tillging till primérdata fran Forsvarsmakten och forsvarsmyndigheterna
for att departementet ska kunna gora egna analyser och utvirderingar. Forsvarsdepartementet
behover emellertid vara aktivt for att sdkerstilla denna tillgdng. Man skulle behova gora en

8 Strategisk styrning inom det militira forsvaret — projektrapport 2004, FOI Memo 1160, Peter Nordlund m.fl,
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“kravspecifikation” pd data fran Forsvarsmakten och forsvarsmyndigheterna dar man utifrén
de analyser man Onskar gora definierar ett behov av och struktur pa saddana primérdata.

Vi pétalade 1 forra arets rapporter behovet av en mer aktiv dgarstyrning av
forsvarsmyndigheterna fran Forsvarsdepartementet vid sidan av den uppdragsstyrning som
primirt utévas av Forsvarsmakten. Under slutet av forra aret tillsattes Forsvars-
forvaltningsutredningen (FFU) som ldmnade sitt betdnkande i november &r 2005. Principiellt
kan man hévda att Forsvarsforvaltningsutredningen r ett tecken pd inkonsekvent styrning
fran statsmakterna. Forsvarsforvaltningsutredningen innebdr att statsmakterna tillimpar tva
parallella motstridiga styrningsprinciper — en delegerad uppdragsstyrning och “direktstyrning’
for samma drenden. Om man varit trogen modellen for uppdragsstyrning skulle
besparingskravet riktas mot Forsvarsmakten som sedan skulle avgéra hur besparingarna
skulle uppnés - genom minskade bestdllningar till forsvarsmyndigheterna eller pa annat sétt.
Resultatet skulle ddrmed kunna bli bade storre eller mindre besparingar inom
forsvarsmyndigheterna én de som Forsvarsforvaltningsutredningen kommit fram till beroende
pa Forsvarsmaktens, den huvudsakliga kunden i1 uppdragsstyrningsmodellen, prioriteringar.
Tillsdttande av utredningen skulle kunna ses som ett underkdnnande av den styrprincip
statsmakterna tidigare beslutat om, uppdragsstyrningen, och/eller som ett underkédnnande av
Forsvarsmakten som kopare av myndigheternas tjénster. Forfattarna gor beddmningen att
Forsvarsforvaltningsutredningen var nddviandig d& uppdragsstyrningen inte medfort en
balanserad medelsminskning inom forsvarsomradet. Det dr svart for Forsvarsmakten att utova
en kostnadsddmpande bestillarroll nér forsvarsmyndigheterna pa en marknad som utmérks av
s.k monopsoni, och endast bestar en kopare (Forsvarsmakten) och monopol, en séljare (en
forsvarsmyndighet). Idén med uppdragsstyrningen forfuskas ocksé i vissa fall genom en
byrakratisering dir den som utnyttjat tjénsten ibland inte dr synonym med den som sitter pa
pengarna for att upphandla tjénsten.

b

Uppdragsstyrningen har manga brister men sa har dven en renodlad anslagsstyrning.
Uppdragsstyrningens fordelar i form av att den skapar bittre forutsattningar for att tjénsten &r
relevant for bestillaren och genom den behovsdialog som den leder till samt den medvetenhet
om kostnader den kan bidra till gor att den dnda &r en konkurrenskraftig styrprincip.

Det sannolika &r att olika verksamheter inom forsvarsmyndigheterna 1&dmpar sig for olika
styrningsmodeller sa att uppdrags- och anslagsstyrning behdver existera parallellt.

Anslagsstyrning dr, som tidigare patalats, lamplig 1 atminstone tre principiella fall:

1. Anslagsstyrning kan vara lamplig nér tjdnsten har en lg grad av standardisering och
ett osdkert, svardefinierat slutresultat. Detta giller t.ex grundforskning.

2. Anslagsstyrning dr ldmplig ndr det finns ett kollektivt intresse av tjansten men dér
ingen enskild finansidr ensam ar villig att genom uppdrag finansiera det kollektiva
intresset.

3. Anslagsstyrning kan vara lamplig for att finansiera en roll som “’second opinion” dar
det gors kritiska granskningar och utvérderingar av olika verksamheter.

Gar det att forena anslags- och uppdragsstyrning inom samma myndighet?

Det gar i de flesta fall att bedriva en anslagsfinansierad grundforskning vid sidan av en
uppdragsfinansierad tillimpad forsknings- och utredningsverksamhet liksom att bedriva ett
anslagsfinansierat kollektivt intresse vid sidan av bilateral uppdragsfinansiering. Det &r
svérare att bedriva en kritisk gransknings- och utvdrderingsverksamhet vid sidan av en
uppdragsfinansierad verksamhet om den senare helt eller till del riktar sig till de aktérer som
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man granskar och utvérderar i sin roll som kritisk granskare/utviarderare. De granskade
aktorerna kan da enkelt "hdmnas” genom att reducera uppdragen i den uppdragsfinansierade
delen. Den sjélvstindiga granskningsrollen blir da svér att uppréitthalla.

6.2.4 Samridsorgan/Samordning

Vi har i tidigare rapporter’ patalat behovet av ett forum liknande, den gamla
Militarledningen (MIL) for att forbéttra samordning inom forsvarssektorn antingen med
Forsvarsdepartementet eller OB som sammankallande, beroende pa vald
organisationslosning d.v.s. om Forsvarsmakten i realiteten dven fortsiattningsvis ar den
viktigaste koordinatorn inom Foérsvarsmakten eller om Forsvarsdepartementet forstérks
sa att de kan spela en mer central roll. Ledningen for forsvarsmyndigheterna ingick i
Militirledningen (MIL). MIL hade regelbundna sammantréiden dir OB var
sammankallande och ordférande. Forfarandet runt MIL-sammantrddena innebar dels att
Férsvarsmakten och OB regelbundet och i strukturerad form kunde avtappa
myndigheterna pa kunskap och synpunkter inom aktuella drenden for Forsvarsmakten,
dels att forsvarsmyndigheterna fick en god inblick i vilka frdgor som for tillfdllet var de
vésentliga for Forsvarsmakten.

Vi upplever att behovet av ett samordningsorgan kvarstér och konstaterar darfor med
tillfredsstillelse att FSU foreslagit inrdttandet av Forsvarsgruppen. Forsvarsgruppen ér
ett samordningsorgan med statsekreteraren i Forsvarsdepartementet som ordforande
och med cheferna for forsvarsmyndigheterna som ledamoter.

6.3 ”’Second opinion”

Det finns ett stort behov av ’second opinion” inom forsvarssektorn. I nuldget har
Forsvarsmakten i stort sett “monopol” pd underlagsldmnandet till beslut.

Mot bakgrund av detta borde sévil departementets egna analyser forbéttras som ett fristdende
organ inréttas. En sddant fristdende organ bor vara litet men mycket kvalificerat och
kompetensen kan till del skaffas fran befintliga myndigheter sdsom Totalforsvarets
Forskningsinstitut, Statskontoret, Riksrevisionen och Ekonomistyrningsverket.

Inom andra sektorer som arbetsmarknad och kommunikationer har liknande institut inréttats
sasom IFAU (Institutet for arbetsmarknadspolitisk utvérdering) och SIKA (Statens institut for
kommunikationsanalys).

Vi har dven tidigare patalat behovet av en granskning av materielbesluten. Detta behov
kvarstar enligt var mening. Riksdagens och utskottets vilja att fa beslutsrétt ver utveckling
och anskaffning av storre materielsystem kan fylla en del av detta behov. Fragan dr emellertid
vad Riksdagen kan dstadkomma om den inte fér tillgéng till resurser for kritisk granskning 1
samband med sddana beslut. Gors ingen systematisk granskning av annan aktor dr Riksdagen
hénvisad till samma beslutsunderlag som Regeringen, Forsvarsdepartementet och
Forsvarsmakten. En granskning infor storre materielbeslut skulle kunna vara en uppgift for
det ovan beskrivna fristdende organet inom forsvarssektorn.

? ibid.
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6.4 “Think-Tank” / Langsiktsplanering

Det finns behov av fritt tinkande om forsvarets framtida utveckling. Det behdvs s.k ”think-
tanks” inom forsvarssektorn. Perspektivplaneringen utgor till del en sddan think-tank men
riskerar att bli en delméingd av Forsvarsmaktens dokumentproduktion. Det behovs darfor
ocksd “think-tanks” utanfor Foérsvarsmakten.

De senaste perspektivplanevarven har resulterat i en vald malbild (utifran flera alternativ) som
ska vara vigledande for planering pa kortare sikt. Tidvis har det funnits en forestillning att
denna malbild ska “’programmera” planer och beslut pé kortare sikt. Perspektivplaneringen
bor inte sikta pd att faststilla en malbild utan snarare fungera som en referensbeskrivning for
vilka typer av hot och risker som kan tdnkas mota det svenska forsvaret i framtiden. En
malbild leder ocksa till statiskt tinkande, ddr man férsummar att beakta dynamiken i mojlig
omvérldsutveckling.

Likasé forsummas analys av atgarder som Okar flexibiliteten och forméga att fordndra
Forsvarsmakten i takt med de fordndringar som kan ske i annat tidsperspektiv én det som mer
eller mindre slumpmaéssigt definieras av malbilden. Projektet har tidigare patalat behovet av
hinsynstagande till flexibilitet och adaptivitet 1 forsvarets langsiktsplanering.

I en artikel i NATO RTO'" presenteras tankar om adaptiv planering som bygger pa att en
uppséttning scenarier sétts upp som omsitts till ett antal uppgifter som forsvaret ska kunna
16sa. Under antagandet att alla dessa uppgifter ska kunna 16sas pa ett tillfredsstdllande sétt kan
en forsvarsmaktsstruktur som gor detta pa ett kostnadseffektivt sitt identifieras. Detta gors
genom att olika “forbandspaket” ("force packages”) som loser de olika uppgifterna
identifieras. Genom ett iterativt optimeringsforfarande dér bl.a matematisk programmering
anvinds kan en optimal férbandssammansittning (”force portfolio™) tas fram vilken kan ses
som synonymt med en optimerad forsvarsmaktsstruktur. Sddana optimeringsverktyg har bl.a
utvecklats 1 Storbritannien dér verktyget CHIMERA utfor sddana optimeringsberdkningar.
Detta verktyg studeras och utvérderas nu inom ramen for stodet till perspektivplaneringen.
Skillnaden 1 angreppssitt dr, ndgot forenklat, att man inte utgar frn en specifik hotbild och en
till hotbilden anpassad malbild for forsvarets framtida utformning. Man forsoker istéllet
identifiera en allsidigt anvéndbar, adaptiv, sammansittning av férband som Idser alla de
uppgifter som foljer av scenarierna.

I en artikel i Norsk Militir Tidskrift'' patalas behovet av hinsynstagande till flexibilitet
1 forsvarsplaneringen. Grundproblemet dr obalansen mellan behovet av langsiktigt
tankande, den svaga flexibiliteten i planering och tdnkande och de stora osdkerheterna i
beslutsunderlaget. Behovet av langsiktigt tinkande hérror fran det langa tidsspann som
maste overblickas for att kunna motivera stora investeringar med lang livslingd. Den
bristande flexibiliteten hdnger till vdsentlig del samman med att man arbetar 1
omfattande och l&ngvariga planeringscykler som medfor att informationen i védsentliga
delar kan vara fordldrad nér besluten tas. For att motverka detta bor den samlade
langsiktiga planeringen erséttas av flera mindre strategiska studier som laggs upp sé att
aktuella problem kan fokuseras pa mot bakgrund av breda omvirldsbeskrivningar 1

' Defence Planning in Transformation?, NATO RTO-MP-SAS-055, E. Anders Eriksson.

" Ubalansen mellom usikkerhet og fleksibilitet i forsvarsplanleggningen, Norsk Militér tidskrift, nr 11-
2005, Espen Skjelland.
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aktuellt tidsperspektiv. En 0kad flexibilitet forutsétter ocksa att man minskar
detaljrikedomen i det centrala, 6vergripande arbetet till forman for att decentraliserat
tankande. Detta innebér att arbetet pa den hogre nivan blir strategiskt i den meningen att
man begrénsar sig till dverordnade och principiella fragestéillningar.

De cykliska arbetena behovs da fortfarande men begrénsas till att bli bakgrunds-
beskrivningar till de beslutsnira strategiska fragorna. Bakgrundsbeskrivningarna bor
ocksé utnyttjas for att underbygga arbetet med problem som behandlas decentraliserat
déar man f6ljer och anpassar verksamheten inom olika delomraden till de 6verordnade
strategiska besluten. Ett sddant arbetssétt stiller naturligtvis ansprak pa kompetens for
strategisk analys pa mellanniva for att fa en sammanhéngande utveckling. Det stéller
ocksé krav pa att verksamhetsid¢, inriktning och mél &r tydligt kommunicerade till dem
som deltar i detta decentraliserade planeringsarbete. Om sadana gemensamma
forutsittningar saknas riskerar de decentraliserade planeringsinsatserna att ske pa ett
okoordinerat sitt med daligt sammanhang i planeringen som f6ljd.

Avvecklingen av studieorganisationen inom Forsvarsmakten har inneburit att en viktig kélla
inom Forsvarsmakten till nya idéer och forslag har férsvunnit. Studieorganisationen innebar
dven en mojlighet for HKV att arbeta i ”’projektform” med personal frén olika delar av
linjeorganisationen och personal fran olika stodmyndigheter. En nyetablering av
studieorganisationen vid sidan av linjeorganisationen hade kunnat vara ett alternativ till
HKYV:s nya processorienterade organisation for att mojliggora ett flexibelt utnyttjande av olika
kompetenser av dtminstone delar av HKV:s organisation..

6.5 Dialog / Dokument

Vi har 1 tidigare rapporter patalat att olika planeringsdokument och beslutsunderlag bor
fokuseras och utformas for att passa den primira malgruppen for dessa dokument. Inte minst
Riksdagen dr i behov av dokument i form av propositioner och verksamhetsredovisningar som
ar mer anpassade till Riksdagens roll och uppgifter. Vi stiller oss bakom de forslag fran FSU
som gér 1 denna riktning med forslag om en koncentrerad budgetproposition och en érlig
resultatskrivelse anpassad till Riksdagens behov.

Det behovs storre inslag av dialog mellan olika aktorer inom forsvarssektorn. Denna dialog
skulle aven kunna bidra till att bryta det misstroende som kan observeras mellan olika aktorer.
Att hitta former och forum for dessa dialoger ar ett av de mer angeldgna stegen till en
forbattrad styrning.

Det finns en pataglig efterfragan pa mdten som syftar till interaktion i grupp, gemensamt
larande, samarbete och utveckling dér man tillats kasta “masken”. Det dr rimligt att sddana
fora skapas. Detta dr emellertid 14tt att sdga och skriva men betydligt svérare att
implementera. Mojligen skulle det vara en god idé med en moderator” som ddmpar ett
rollspel baserat pa sdrintressen genom att se till att man haller sig till en gemensam “agenda”.
”Moderatorena” skulle kunna vixla beroende pa métenas diskussionsomrade.

Departement och myndigheter bor i storre utstrickning arbeta i gemensamma arbetsgrupper.
Klimatet i arbetsgrupperna bor priaglas av 6ppenhet och inte av bevakning av positioner. Det
ska finnas en 0msesidig vilja att forsta de perspektiv som andra aktorer anser viktiga och en

vilja att ldra andra och ldras av andra.
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6.6 Verksamhetslogik

Manga upplever forsvarsomradet som komplext dér inte minst mojligheterna att forsta
kopplingen mellan verksamhetens prestationer och dess kostnader dr mycket begriansade.

Verksamhetslogiken behover déarfor klarldggas och som en delmingd dirav ocksa sprak- och
begreppsutvecklingen inom forsvarsomridet. Verksamhetslogiken ska koppla ihop politiska
maél, operativa formégor, insatsorganisation, forbandsproduktion och kostnader. En forstielse
for hur sambanden ser ut i en verksamhet och hur mél och medel hinger samman &4r en av de
viktigaste forutsittningarna for goda beslut och effektivitet.

Det finns ett pedagogiskt behov av att forklara hur tilldelade resurser kan kopplas ihop med
verksamhet nir Forsvarsdepartementet gor redovisningar till Riksdagen.

En verksamhetslogik skulle kunna bidra till mer underbyggda beslut, tydligare kopplingar
mellan prestationer och kostnader, forbéttrade resurs- och inriktningsdialoger och en 6kad
samsyn hos inblandade aktorer.

Verksamhetslogiken utformas med fordel i en gemensam process dir olika aktorers roller
beaktas och olika aktorers kunskap om olika delar av verksamhetslogiken tillvaratas.

6.7 Ekonomi

Projektet har ofta patalat behovet av att verksamhetsplanering och verksamhetsbeslut kopplas
till ekonomiska analyser.

Ekonomidverviganden gors ofta med lag ambition i planeringsfaser medan “kameral
ekonomi” tenderar att styra det mesta i genomforandefasen. Denna “ekonomiparadox” dr en
av orsakerna till varfor planerad verksamhet och genomford verksamhet ofta uppvisar
bristande samstimmighet. Detta tenderar att leda till “dubbelfel”. Ekonomi far alltfor litet
inflytande 1 planeringen och alltfor stort inflytande vid genomforandet (om man vid
genomforandet enbart betraktar ekonomin med ett kameralt synsitt).

En av orsakerna till att ekonomi ofta far en underordnad roll i planeringen kan vara att
ekonomi har relativt 1ag status 1 Forsvarsmakten och ofta enbart betraktas som en kameral
funktion. Det finns en tendens till att separera verksamhet och ekonomi. Verksamhetsstyrning
blir en sak och ekonomistyrning en annan sak istéllet for att betrakta ekonomistyrningen som
en integrerad del i verksamhetsstyrningen

Ekonomi borde fa en hogre status och de ekonomiska kunskaperna behdver forbittras inte
bara i Forsvarsmakten utan i hela kedjan fran riksdag/utskott via departementet till
myndigheten.

Tidigare ekonomistyrning och redovisning inom forsvaret har skett i andra begrepp dn de som
anvints 1 verksamhetsstyrningen vilket gjort det mycket svért att stélla prestationer mot
kostnader. Arbete pagar med att atgirda detta genom att den nya ekonomimodellen 1
Forsvarsmakten ska mojliggora redovisning av kostnader pa forbandsniva (insats-
/krigsforband). Detta skapar mdjligheter att stélla prestationer mot kostnader pa forbandsniva.

Gar det di att stilla prestationer mot kostnader pa hogre styrningsnivaer som formagor?
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Forbandsredovisningarna &r tankta att kunna summeras i en redovisningsstruktur bestaende av
6 verksamhetsgrenar (VG) vilka dr under inférande. FSU foreslér en indelning 1 7
verksamhetsomraden (VO). Dessa ska idealt kunna kopplas till olika operativa formagor.

Tabell. Verksamhetsgrenar (VG) och FFU:s forslag till verksamhetsomraden (VO).

Verksamhetsgrenar (VG) Verksamhetsomraden (VO)

VG 1. Insatser VO 1. Fredsfraimjande insatser

VG 2. Uppbyggnad av insatsorganisation och VO 2. Uppticka och avvisa krankningar av
beredskap svenskt territorium

VG 3. Utveckling VO 3. Underrittelseverksamhet

VG 4. Ovriga verksamheter VO 4. Beredskap

VG 5. Internationell fredsframjande VO 5. Utveckling

verksamhet

VG 6. Stod till samhéllet VO 6. Stod till samhéllet

VO 7. Ovriga verksamheter

Verksamhetsgrenarna och verksamhetsomradena spanner over flera s.k politikomraden dér
politikomréde Forsvar dock ar det viktigaste. Det finns kopplingar mellan de olika
indelningarna pa sa sitt att VO 1 och 2 motsvarar VG 1, VO 3 och 4 motsvarar VG 2, VO 5
motsvarar VG 3, VO 6 motsvarar VG 6, VO 7 motsvarar VG 4.

Vi noterar att dessa indelningar sannolikt inte innebér en réttvisande bild av kostnaderna for
att producera olika formégor. I den redovisningsstruktur i VG och VO som foreslas kommer
en dominerande del av kostnaderna att hamna under VG 2 — ”Uppbyggnad av
insatsorganisation och beredskap” och i VO 4 — ”Beredskap” i forslaget fran FSU.
Uppbyggnad av insatsorganisation och beredskap innebér att forband produceras for att med
en given beredskapsnivéa kunna anvindas for att bidra till olika operativa formagor nér de
kommer till anvindning. VG 2 och VO 4 kan déarfor till del ses som samkostnader for ett antal
operativa formagor. Om man 6nskade “’sjdlvkostnader” for de olika operativa formagorna
skulle dessa samkostnader i VG 2 och VO 4 behova fordelas till de operativa formagor
beredskapen kan sdgas vara kopplad till. En del av beredskapen &r kopplad till formaga till
“fredsfrdmjande insatser”, en del till formaga till avvisningar av krankningar av svenskt
territorium” och en del till att forsvara Sverige mot vipnat angrepp vid en forsdmring av
omvirldsldget. Att hitta fordelningsnyckar for dessa samkostnader for ”formégor™ till de
specifika formagorna pa ett rattvist och entydigt sétt r troligen mycket svért.

En ytterligare komplikation i uppdelningen av verksamhetsgrenar &r att utveckling ar en
sdrskild VG och 1 forslaget fran FSU ett sdrskilt VO. Utvecklingen &r i sig ingen “operativ
formaga”. Utvecklingen syftar till att bidra till ndgon operativ forméga och bor med det
resonemanget ocksa ekonomiskt kopplas till den (de) formaga(or) som motiverar
utvecklingskostnaden. Att inte fordela utvecklingskostnaderna (kostnader for utveckling fram
till inkop) till de insatsforband som é&r 1 behov av de materielobjekt som utvecklas kommer att
innebdra risk for felaktiga ekonomiska avvigningar. Utvecklingskostnader for
“egenutvecklade” system riskerar att inte kunna knytas till insatsorganisationen. Detta kan
medfora att forband med stor andel egenutvecklad materiel framstér som relativt sett billiga
forband, medan forband med hog andel direktinkdpt materiel framstér som relativt sett dyrare
1 och med att utvecklingskostnaden tas ut "implicit” i inkdpspriset pa materielsystemet och
darmed hamnar under VO - Beredskap.
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Detta innebir ocksa att séttet att hantera utvecklingskostnader kan skapa felaktiga relativa
prisrelationer inte bara mellan férband utan dven mellan formégor. For att f4 en mer
rattvisande bild av sjdlvkostnaden bor utvecklingskostnaden for i forband ingdende materiel
fordelas ned till forbandsnivén. Detta kan t.ex. goras genom att forflytta kostnader for
utveckling och forskning som kan knytas till ett visst specifikt materielsystem till de VG/VO
dér forbandet hor hemma eller alternativt koda utvecklingskostnaderna pé ett sétt som gor att
de (vid sidan av hierarkiska summeringar i redovisningsstrukturen) i en sidoordnad
redovisning kan hinforas till aktuella insatsforband.

Vi gbr bedomningen att en ekonomistyrning och redovisning pa krigs-/insatsforband ar
lamplig genom att det pa denna niva ar mdjligt att Aven gora vérderingar av “produkternas”
kvalitet. Hirmed skapas vissa forutsittningar att kunna stélla prestationer mot kostnader. Att
forsoka mita kostnader och vérdera prestationerna pa en mer aggregerad niva sdsom formégor
ar svérare. Dessa bedomningar har en tendens att bli mycket subjektiva.

6.8 Utvirdering/uppfoljning — Operativ dterkoppling

Utvirdering och uppfoljning inom forsvarssektorn bor fa 6kad uppmérksamhet och betydelse.
Forsvarsdepartementet bor spela en aktiv roll for att forstarka uppfoljningen och
utvirderingen genom att antingen sjdlva i 0kad utstrackning dgna sig at
uppfoljning/utvirdering eller genom att 1agga ut uppfoljnings- och utvirderingsuppdrag till
oberoende organisationer/personer.

”Balanserade Styrkort” (Balanced Score Cards”) dr i manga lander ett viktigt inslag i
utvirdering och uppfoljning inom det militéira forsvaret. Aven inom Forsvarsmaktens
hogkvarter (HKV) pagér ett arbete med att implementera balanserade styrkort. Det skulle
kunna vara lampligt att Forsvarsdepartementet tog initiativ till att utveckla “balanserade
styrkort” som ett styrnings- och uppfoljningsverktyg inom det svenska forsvaret.

Att gbra internationella jaimforelser for att utviardera det svenska forsvarets effektivitet ar
ocksé lampligt.

Att som Thulstrup jdmfora genomford och planerad verksamhet kan vara ett sitt att
astadkomma en uppfoljning och utvirdering. En sadan ansats kriver emellertid en fordjupad
analys av orsakerna till avvikelser mellan plan och genomforande. En avvikelse kan vara ett
tecken pa bristande prestation men kan ocksa vara konsekvensen av en motiverad anpassning
till nya forutséttningar.

Styrning och uppf6ljning boér ”matcha” varandra. Ska statsmakterna styra pa forméagor bor
dessa formégor, som vi tidigare varit inne pa, vara uppfoljningsbara bade i prestations- och
kostnadstermer. I annat fall riskerar styrningen att hinga i luften” och bli fortsatt vag.

Uppf6ljning och utvirdering av genomforda insatser och dvningar &r ett bra sitt att virdera
forsvarets formaga i skarpa eller simulerade situationer. En 6kad styrning av vningar i termer
av dvningsstrategi, 6vningsmonster, innehall, méal for och uppfoljning/utvardering av
ovningarna kan bidra till forbéttrade bedomningar av forsvarets formaga i olika situationer.

En aterkoppling fran det praktiska, operativa utnyttjandet av forsvaret och dvningar ger

information som kan anvéndas for att identifiera potentiella forbattringar och kan ge
vésentliga pusselbitar till bedomning av forsvarets forméga till prestationer. En systematisk
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aterkoppling utifran faststidllda bedomningskriterier kan bidra till att f4 en uppf6ljning och
utvirdering med hdgre precision.

6.9 Individen

Styrning betraktas oftast mekaniskt och som resultatet av ett antal formaliserade aktiviteter
men att styra organisationer handlar om att styra ménniskor — och skapa incitament for
méinniskorna i organisationen att gora det organisationen dnskar. En vésentlig del av
verksamhetsstyrningen bestér av att f4 dessa individer att utfora sitt arbete pa ett sitt som
gagnar organisationen. Styrningen maste forstd vad som motiverar manniskorna i
organisationen och med hjélp av dessa drivkrafter skapa incitament till beteenden och
prestationer som ligger i organisationens intresse.

I verksamhetsstyrningen finns det skil att reflektera dver hur dessa drivkrafter kan anvdndas
for att {4 individerna att bidra till en positiv utveckling for organisationen.

Om organisationen kan definiera och klargora dnskvért beteende och genom drivkrafter
stimulera detta beteende i sin styrning av individerna i organisationen har man skapat ett
kraftfullt styrningsverktyg. En del drivkrafter kan stimuleras genom en forbéttrad uppf6ljning.
”Observationseffekten” leder ofta till forbattrade prestationer. Individernas prestationer foljs
upp och ritt beteende och goda prestationer belonas samtidigt som ansvar utkrivs for felaktigt
beteende och sdmre prestationer.

Personalrotation kan vara ett sitt att skapa motivation men kan ocksé fa motsatt effekt. Om
man vet att man kommer att rotera inom nagra ar finns en risk att man prioriterar kortsiktiga
fragor pa bekostnad av langsiktiga. Man ”suboptimerar” den korta tidshorisonten.

Det dr ju ndgon annan som far ansvaret pa ldngre sikt dd effekterna av det kortsiktiga
tankandet blir synliga.
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Bilaga 1.

Projektets tidigare slutsatser/rekommendationer och koppling till férslagen
frén Forsvarsstyrningsutredningen (FSU).

Nr Slutsats/Rekommendation

OMVARLD

Koppling till FSU:s forslag

Statsmakterna bor 6ka engagemanget i
omvarldsanalysen och scenarieframtagandet.

Perspektivplaneringen och den militérstrategiska planeringens
hotbilder och konfliktsituationer kommuniceras till Riksdagen.
(FSU 6.3.3).

Kommentar: Projektet gar langre i sitt forslag genom att man
foreslar ett aktivt engagemang fran statsmakterna vid
framtagandet av scenarierna/hotbilderna. Detta resonemang
utvecklas i avsnitt 6.1.

VERKSAMHETSIDE / MAL

Statsmakterna bor tydliggora den évergripande
verksamhetsidén for det militara forsvaret samt klargéra
hur denna boér paverka styrningen av 6vriga delar av det
militara forsvaret.

Kommentar: Ingen explicit koppling till nagot av FSU:s forslag.
Resonemangen tangerar emellertid ovanstaende och nasta punkt
dar flera kopplingar aterfinns.

Statsmakterna bor definiera tydliga, ambitionsavvagda
sakerhetspolitiska mal och foérsvarsuppgifter pa en
beskrivningsniva som utesluter stora tolkningsutrymmen
for de styrda myndigheterna. Malen bor féljas upp och
utvarderas. Definiera och fortydliga styrbegreppen.

Riksdagen faststéller den operativa formaga som férsvaret skall
ha (FSU 6.2.2).

Regeringen bér i fraga om den operativa férmagan Beredskap
bl.a redovisa tillstandet i organisationen och dess beredskap
(FSU 6.2.2).

Riksdagen beslutar om vilka typférband som skall finnas i
insatsorganisationen (FSU 6.2.4).

Riksdagen beslutar om ram fér antalet férband av respektive typ
(FSU 6.2.4).

Regeringen beslutar om preciseringar av mal fér operativ
férmaga i olika avseenden (FSU 6.3.4).

Regeringen beslutar om mal i termer av arsvisa konkreta bidrag
till den operativa férmagan, vilket kan avse en bestdmd utveckling
av insatsorganisationen eller férverkligandet av preciserad
férmaga (FSU 6.3.4).

Regeringen reducerar starkt médngden 6vriga mal, prioriteringar,
uppdrag och aterrapporteringskrav i férhallande till
férsvarsmyndigheterna (FSU 6.3.4).

Regeringen preciserar i férsta hand kraven pa
insatsorganisationen genom kompletterande beslut om operativ
férmaga, i andra hand genom konkreta mal rérande
insatsorganisationen, t.ex. beredskapstider for insatsférbanden
(FSU 6.3.5).

Med hénsyn till forsvarets stora omstéllningsproblem bér
regeringen vara restriktiv med limiter och indraget
anslagssparande alternativt féresla en budget fér férsvaret med
en betryggande budgeteringsmarginal (FSU 6.3.6).

Kommentar: Projektets rekommendationer avseende mal, niva pa
statsmakternas styrning och organisation utvecklas vidare i
avsnitt 6.2.1 nedan.

ORGANISATION

Forsvarsutskottet kan bli mer aktivt i sin granskning av
regeringen och Forsvarsdepartementet och bor
Overvaga att skaffa egen utrednings- och
analyskapacitet eller anlita oberoende aktorer for analys
och granskning. Dialoger bor fordjupas for 6kande av
forstaelsen pa 6mse sidor.

Kommentar: Det finns forslag fran FFU som tangerar denna
slutsats men dessa forslag har upplevts ha narmare koppling till
andra av projektets slutsatser och redovisas dar. FSU papekar
vikten av att Riksdagen aktivt medverkar i férsvarsplaneringen.
Projektets rekommendationer utvecklas vidare i avsnitt 6.2.2.

Forsvarsdepartementet behdver starkas. Detta kan ske
pa olika satt. Ett ar att Forsvarsdepartementet far ett
personellt resurstillskott. Ett annat ar att
Forsvarsdepartementet i 6kande grad genom uppdrag
anvander sig av kompetens vid férsvarsmyndigheter for
att stodja sin styrning. Styrningen kan ocksa utvecklas
genom att inhamta synpunkter och "second opinions”
fran andra oberoende aktérer inom eller utom landet.
Ytterligare alternativ ar att i enlighet med den norska
modellen flytta delar av HKYV till Férsvarsdepartementet.

Férsvarsdepartementets analys-, planerings- och styrférmaga
stérks. (FSU 6.3.2).

En funktion inréttas pa Férsvarsdepartementet med ansvar och
medel fér utvdrderingar (FSU 6.3.2).

Férsvarsdepartementet ska leda férsvarsplaneringen (FSU 6.3.3).
Férsvarsdepartementet forstarker sin planeringskompetens (FSU
6.3.3).

Kommentar: Projektets rekommendationer utvecklas vidare i
avsnitt6.2.3.
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Nr | Slutsats/Rekommendation

Koppling till FSU:s forslag

6 | Forsvarsdepartementet bor starkare utéva "agarskapet” | Ett samordningsorgan (férsvarsgruppen) inréttas fér
over forsvarsmyndigheterna och sakerstélla en effektiv | férsvarssektorn med statssekreteraren i Férsvarsdepartementet
samordning. Detta kan bl.a. géras genom att aterinféra | som ordférande och med cheferna fér férsvarsmyndigheterna
MIL, Militarledningen (antingen med som ledaméter (FSU 6.3.2).

Forsvarsdepartementet eller HKV som Agaransvaret ges en framskjuten plats i departementets

sammankallande, beroende pa vald verksamhet (FSU 6.3.2).

organisationsldsning). Inom Férsvarsdepartementet bér en funktion fér dgarstyrning
inréttas och den bér ledas av en chefstjdnsteman med ansvar fér

Forsvarsdepartementets agarstyrning kan behéva férvaltningsfrégor (férvaltningschef) (FSU 6.3.2).

utvecklas for att ta hand om en situation da Regeringen ser éver malen fér stdmyndigheterna i syfte att

verksamheten inom forsvarets myndigheter i allt hogre | formulera méal som béttre preciserar var och en av dessa

grad galler verksamhet ocksa utanfor forsvarets egen. myndigheters bidrag till uppnaendet av férsvarets énskvérda
operativa formaga (FSU 6.3.4).
Regeringen kan om det anses behoévligt sétta beloppsgrénser fér
Férsvarsmaktens bestélliningar av vissa tjdnster fran
stédmyndigheterna (FSU 6.3.6).
Férvaltningschefen ges i uppdrag att arligen ta fram en
gemensam resultatskrivelse fér hela det militdra férsvaret och alla
férsvarsmyndigheterna (FSU 6.3.10).
Férsvarsmyndigheterna ges i uppdrag att pa ett systematiskt sétt
redovisa omfattning, prisniva, kvalitet, &ndamalsenlighet och
punktlighet i sina leveranser (FSU 6.3.10).
Férsvarsmakten redovisar pa vilket sétt stdmyndigheternas
verksamhet bidragit till den operativa férmagan (FSU 6.3.10).
Regeringen 6vergripande reglerar inom vilka omraden
férsvarsmyndigheterna ska tillhanda tjidnster och i vad man
tidnsterna far tillhandahallas andra &n Férsvarsmakten (FSU
6.3.10).
Tilldmpningen (av uppdragsstyrningen) utvecklas séa att
finansiering och bestéllining, sa langt mdjligt, ska komma frén
Den som anvénder tjidnsten medan verksamheter som &r av
gemensamt intresse finansieras genom anslag eller
anslagsposter (FSU 6.4.2).
Kommentar: En stor 6verensstammelse i analys och forslag. Ett
exempel ar férslagen om forsvarsgruppen och aterinférande av
"MIL” vilka &r mycket lika. Projektets rekommendationer utvecklas
vidare i avsnitt 6.2.4.

7 | Utrikesdepartementet kommer sannolikt att fa dkat Kommentar: Ingen explicit koppling till nagot av FSU:s forslag.
inflytande 6ver forsvarsfragorna och behéver i sa fall
starka kunskapen i férsvarsfragor samt identifiera en
“policy” for de internationella insatserna. Samverkan
mellan Férsvarsdepartementet och
Utrikesdepartementet kommer att behéva 6ka varvid
roliférdelningen dessa emellan bor klarlaggas.

8 | Det kommer att i stérre utstrackning behdvas samarbete | Kommentar: Ingen explicit koppling till nagot av FSU:s forslag.
och samordning dver departementsgranserna (och
utskottsgranserna).

9O | Skapa storre utrymme fér "second opinion”. Frigér eller | Riksdagen bér besluta om anslag till den férsvarsforskning som
avgransa vissa delar av forsvarsmyndigheterna fran Totalférsvarets forskningsinstitut, Férsvarshégskolan och
uppdragsfinansieringen sa att de, utan att hamna i Férsvarets Materielverk bedriver (FSU 6.2.5).

“javsituation”, kan anvandas for oberoende granskning | Riksdagen beslutar om anslag till Férsvarets Radioanstalt (FSU

(majligen genom en fran befintliga myndigheter 6.2.5).

avknoppad "forsvarsstyrnings-myndighet. Kommentar: | FSU:s sammanfattning och évervaganden i avsnitt
6.3.11 namns fristdende utvarderingar vid sidan av
Forsvarsmaktens bedémningar. Nagot explicit férslag om "second
opinion” har emellertid inte formulerats. Projektets
rekommendationer utvecklas i avsnitt 6.3.

10 | Skapa en maktmotvikt inom materielomradet som Riksdagen beslutar om ramen fér bestéllningsbemyndiganden.

balanserar de traditionella aktérernas incitament att
skapa langsiktiga bindningar till materielobjekt.
Overvag t.ex en en svensk motsvarighet till den
amerikanska Board Of Materiel Aquisition, "Styrelse for
Materielanskaffning”, som sakerstaller kvaliteten i
beslutsunderlag inkl. ekonomiska varderingar for storre
materielobjekt. Styrelsen bor bl.a kunna innehalla
ekonomisk kompetens pa hog niva.

Av redovisning och férslag ska framga samtliga dtaganden som
finns vid utgangen av respektive redovisnings- och budgetar. Alla
viktigare materielobjekt ska understéllas riksdagen, dven vad
avser kostnader (FSU 6.2.5).

Kommentar: Riksdagen kan behéva en "second opinion” fran en
fristdende aktor for att kunna prova viktigare materielobjekt inkl.
kostnaderna fér dessa.
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genomfdrande- och uppfdljningsarbetet i syfte att
forkorta dessa for att 6ka flexibilitet och méjliggéra
kortare planeringshorisonter.

' Nr | Slutsats/Rekommendation | Koppling till FSU:s forslag
PLANERING

11 | Lat den langsiktiga planeringen sikta pa att vara en Kommentar: Ingen explicit koppling till nagot av FSU:s forslag.
referensbeskrivning och snarare &n en "fast malbild” Projektets rekommendationer utvecklas i avsnitt 6.4.
som forvantas programmera 6vrig kortsiktigare
planering. Lat den dessutom identifiera de viktigaste
langsiktiga "vagvalsfragorna” for forsvaret.

12 | Oka inslaget av dialog i kommunikationen mellan olika | De informella kontakterna mellan Férsvarsdepartementet och
aktdrer och tona ned "dokumenten” som medel for férsvarsmyndigheterna stramas upp genom i regerings-och
information och kommunikation. departementsbeslut reglera gemensamma arbets-grupper

sammanséttning, direktiv, avrapporteringstidpunkter m.m. (FSU
6.3.9).
Kommentar: FSU har andra foérslag som berér dialog och
dokument men dessa presenteras pa annat stalle (bl.a slutsats
15 nedan). Projektets rekommendationer utvecklas vidare i
avsnitt 6.5.

13 | Se 6ver led- och processtider i planerings-, besluts-, Férsvarsmakten férenklar planeringsprocessen och harmoniserar

den med bestéllar-utférarmodellen (FSU 6.4.1).
Férsvarsmakten tillsammans med de utférande myndigheterna
ser Over bestéllningsprocessen fér att forkorta och férenkla den
(FSU 6.4.2).

BESLUT
14 | Kartlagg och klargér verksamhetslogiken i en process Kommentar: Ingen explicit koppling till nagot av FSU:s forslag
som involverar beslutsfattande instanser i riksdag, men manga av FSU:s resonemang och évervaganden tangerar
regering, departement och myndigheter. Genom en verksamhetslogiken inte minst i sammanfattningen — "Riksdagen
battre forstaelse och gemensam bild av behéver ett underlag som gér det mdjligt att spara sambandet
verksamhetslogiken kan olika beslutsinstanser battre mellan hot- eller krisbilder, 6nskvérd férsvarsférmaga, behov av
vardera och forsta beslutsunderlag, battre analysera insatsférband och kostnaderna for dessa”. Projektets
och vardera beslutens konsekvenser och beroenden. rekommendationer utvecklas i avsnitt 6.6.
15 | Ta fram mer aktérsanpassad information till Innehéllet i budgetpropositionen fokuseras pé riksdagens beslut
beslutsfattare med olika beslutsansvar, olika och kortas (FSU 6.2.3).
beslutsfokus och olika roller i beslutsprocessen. Bara resultat med relevans fér riksdagens beslut redovisas i
Beslutsunderlaget kan bygga pa dokument men ocksad | budgetpropositionen. Vésentligen handlar det om i vilken man
storre inslag av dialog och muntlig presentation. den beslutade operativa férmagan, vari insatsorganisationen
utg6r en bérande del, férverkligas (FSU 6.2.3).
Regeringen tillstéller riksdagen éarligen en resultatskrivelse fér det
militéra férsvaret (FSU 6.2.3).
Kommentar: Projektets rekommendationer utvecklas vidare i
avsnitt 6.5.
16 | Forbattra de ekonomiska analyserna i planeringen. Kommentar: FSU:s férslag rorande den ekonomiska

Beakta ekonomiska 6vervaganden (integrerade
verksamhets- och ekonomiévervaganden) i alla
verksamhetsfaser.Stark beslutsunderlag genom
forbattrade kostnads-/nyttoanalyser kopplade till
verksamheten. Vardera alternativa Idsningar i olika
ambitions- och kostnadsnivaer. Kanslighetsanalysera
osakra antaganden. Vardera flexibilitetsaspekten.

planeringen/redovisningen aterfinns nedan under slutsats 18.
Projektets rekommendationer vidareutvecklas i avsnitt 6.7.

GENOMFORANDE

17 | Genomfér sa langt méjligt en ledningsmassig och Kommentar: Ingen explicit koppling till nagot av FSU:s forslag.
organisatorisk separation av utvecklings- och
avvecklingsdelarna av Férsvarsmakten.
UTVARDERING / UPPFOLJNING
18 | Styr och félj upp verksamhetens prestationer och Resultatredovisning och budgetférslag gérs i en
kostnader enligt samma begrepp och verksamhetsstruktur med verksamhetsomraden motsvarande
redovisningsstruktur. Koppla den ekonomiska olika delar av den operativa férmagan (FSU 6.2.3).
redovisningen till ekonomiskt ansvar. En férbandsorienterad ekonomisk redovisning ska ge underlag
fér redovisning av kostnader per férband (FSU 6.3.11).
Kommentar: Projektets rekommendationer utvecklas i avsnitt 6.7
och vad avser koppling till operativ férmaga i avsnitt 6.2.
19 | En god uppfdljning inom férsvaret innehaller bade En serie nyckeltal pa effektivitet, kvalitet, produktivitet m.m tas

kvantitativt matbara mal och uppféljning/utvardering
genom mer kvalitativa och varderande resonemang. De
matbara nyckeltalen kan i manga fall vara ett
ingangsvarde for en kvalitativ utvardering hogre upp i
mal-medel-kedjan. Utvarderingen ar med fordel
interaktiv pa sa satt att den involverar flera olika aktorer
och att den bygger pa ingangsvarden fran
nyckeltal/beddmningar av prestationer som ar kopplade,
genom mal-medel-kedjan, till den studerade
prestationen.

fram i samverkan mellan Férsvarsdepartementet och
myndigheterna for att bl.a inga i den arliga resultatskrivelsen
(FSU 6.3.10).

Férsvarsdepartementet ska ha ett klart utpekat ansvar fér
utvérderingar som goér det mdjligt fér regeringen att sjélvsténdigt
ta fram utvarderingar i fraga om tillstandet i insatsorganisationen
och grundorganisationens effektivitet (FSU 6.3.11).

Kommentar: Projektets rekommendationer utvecklas vidare i
avsnitt 6.8.
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Slutsats/Rekommendation
ATERKOPPLING

Koppling till FSU:s forslag

20 | Regeringens (Férsvarsdepartementets) redovisning till | Kommentar: FSU:s férslag har redovisats under slutsats 15.
Riksdagen boér bygga pa mer I6pande information och Projektets rekommendationer vidareutvecklas i avsnitt 6.5.
kontinuitet 6ver tiden.

21 | Sékerstall aterkoppling fran det operativa nyttiandet av. | Kommentar: Ingen explicit koppling till nagot av FSU:s forslag. De

forsvaret.

av FSU:s forslag som tangerar denna slutsats ar redovisade
under andra slutsatser. Projektets rekommendationer
vidareutvecklas under avsnitt 6.8.

INDIVIDEN

22

Anvand individernas drivkrafter for att &stadkomma en
andamalsenlig verksamhetsstyrning. Beléna goda
prestationer med lampliga "motivatorer” och utkrav
ansvar fér sédmre prestationer. Overvag hur 16n,
utndmningar, uppfdljning och andra incitament kan

brukas for att astadkomma kraftfulla positiva drivkrafter.

Kommentar: Ingen explicit koppling till nagot av FSU:s forslag.
FSU redovisar emellertid ett antal férslag om hur ansvaret for
utnamningar bor férdelas (FSU 6.3.7.

Projektets rekommendationer vidareutvecklas i avsnitt 6.9.

Sammanfattningsvis kan konstateras att det finns en god dverensstimmelse i synen pé vad
som fungerar sdmre i forsvarsstyrningen och ddrmed ocksé i vad som behover forbéttras. Det
finns ocksé en samstdmmighet i slutsatser/rekommendationer frén projektet och forslagen fran
FSU men vissa skillnader i detaljeringsgrad.
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Bilaga 2 — Projektets rapporter

Verksamheten ar 2003:

Strategisk planering — Forstudie, FOI-R--1126--SE, Mattias Axelson, Peter Nordlund, Sten
Ternblad, Peter Wickberg.

Strategisk planering — sammanfattande rapport fran forstudie, FOl Memo 03-2822, Mattias
Axelson, Peter Nordlund, Sten Ternblad, Peter Wickberg.

Verksamheten ar 2004:

Styrning och uppfoljning av forsvaret — synpunkter med anledning av tre revisionsrapporter
fran Riksdagens revisorer, Riksrevisionsverket och Forsvarsutskottet, FOl Memo 04-972,
Helge Lofstedt.

Forsvarsanalys enligt RAND — kommenterat referat av en rapport fran det amerikanska
forskningsinstitutet RAND, FOI Memo 04-1032, Helge Lofstedt.

Strategisk styrning av det militira forsvaret — aktiviteter och drivkrafter, FOl Memo 04-1078,
Christian Ifvarsson, Sten Ternblad.

Férsvarsplanering enligt NATO Best Practice — jamforelse med svensk langsiktig
forsvarsplanering, FOI Memo 04-1156, Peter Wickberg.

Om formagan och oformdgan att fordndra forsvarets materielanskaffning, FOl Memo 04-
1157, Mattias Axelson.

Styrning av forsvaret — en antologi av olika perspektiv, FOI Memo 04-1158, Peter Nordlund.

Strategisk styrning inom det militdra forsvaret — projektrapport 2004, FOI Memo 1160, Peter
Nordlund, Mattias Axelson, Christian Ifvarsson, Helge Lofstedt, Sten Ternblad, Peter
Wickberg.,

Verksamheten ar 2005:

Styrning av det militdra forsvaret — empirisk modellutveckling och komparativ analys, FOI
Memo 1543, Christian Ifvarsson, Peter Nordlund, Peter Wickberg.

A roadmap to strategic performance management in the public sector — a structural model for
process-based control, FOl Memo 1544, Christian Ifvarsson, Peter Wickberg.

Intervjuer om den strategiska styrningen inom det militdra forsvaret — att ga fran vad till hur,
FOI Memo 1545, Christian Ifvarsson, Peter Nordlund.

Verksamhetslogik inom det militira forsvaret, FOl Memo 1546, Helge Lofstedt, Peter
Nordlund.

Virderingar av operativ formdga som underlag for forsvarsbeslut under kalla kriget, FOI
Memo 1399, Helge Lofstedt.

Strategisk styrning inom det militira forsvaret — projektrapport ar 2005, FOI-R--1804--SE,
Peter Nordlund, Christian Ifvarsson, Helge Lofstedt, Peter Wickberg.

50



Bilaga 3 — Litteratur och ovriga referenser

Litteratur

Denna rapport dr en sammanfattning av flera delrapporter. De olika delrapporterna har egna
litteraturforteckningar. Hér anges endast de som explicit anvénts i denna rapport. Projektets egna rapporter
aterfinns i bilaga 2.

Vart framtida forsvar, Prop 04/05:5, Forsvarsdepartementet.

Férsvarsmaktens utbildning, forbandsutveckling, forbandsomsdttning, beredskap och operativ formdga —
utvirdering av forsvarsbesluten 2000 och 2001, 2003/04, URD1, Jorgen Thulstrup.

Styrningen av insatsforsvaret, betinkande av Férsvarsstyrningsutredningen, SOU 2005:92,
Forsvarsdepartementet.

En effektiv forvaltning for insatsforsvaret, SOU 2005:96, Forsvarsdepartementet
Defence Planning in Transformation?, NATO RTO-MP-SAS-055, E. Anders Eriksson.

Ubalansen mellom usikkerhet og fleksibilitet i forsvarsplanleggningen, Norsk Militar tidskrift, nr 11,
2005, Espen Skjelland.

Intervjuer

Intervjuundersdkningen finns mer fylligt redovisad i en av projektets delrapporter: Intervjuer om den strategiska
styrningen inom det militdra forsvaret — att ga fran vad till hur, FOI Memo 1545, Christian Ifvarsson, Peter
Nordlund.

Namn: Organisation:

Eskil Erlandsson Forsvarsutskottet, ordforande (¢)

Tone Tingsgérd Forsvarsutskottet, vice ordforande (s)

Ola Sundell Forsvarsutskottet, ledamot (m)

Erling Wilivaara Forsvarsutskottet, ledamot (kd)

Allan Widman Forsvarsutskottet, ledamot (fp)

Berit Johannesson Forsvarsutskottet, ledamot (v)

Ingemar Wahlberg Forsvarsutskottet, kanslichef

Ulf Birath Forsvarsutskottet, kansliet

Lennart Rohdin Forsvarsberedningen, f.d. Riksdagsledamot (fp),

Stefan Engdahl Forsvarsdepartementet, militér radgivare

Annika Nordgren-Christensen Forsvarsberedningen, f.d riksdagsledamot (mp)

Ola Hedin Forsvarsdep, bitr.sekr i Forsvarsberedningen,sekr i Forsvarsforvaltningsutredn.
Kaj Persson Forsvarsdepartementet, MIL

Emil Gisslow Forsvarsdepartementet, EPS

Hékan Syrén Forsvarsmakten, Overbefilhavare

Mats Nilsson Forsvarsmakten, Huvudprocessédgare Produktion
Claes-Goran Fant Forsvarsmakten, Huvudprocessédgare Utveckling/Inriktning
Jan Jonsson Forsvarsmakten, Huvudprocessédgare Insats

Michael Moore Forsvarsmakten

Goran Gunnarsson F.d. Forsvarsmakten, tidigare chef for GRO, nyutnimnd GD Réaddningsverket.

Moten med Forsvarsstyrningsutredningen
Peder Tornvall

Ann Lundberg

Richard Murray

Erica Wass.
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