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FOI-R--2452--SE

Sammanfattning

I denna rapport studeras mojligheterna att pa ett systematiskt sitt anvanda
nyckeltal for statsmakternas styrning inom forsvarssektorn. Mjligheterna
att anvinda nyckeltal 1 form av balanserade styrkort och nyckeltal for
kostnadseffektvirdering av insatsforbanden har befunnits vara av sérskilt
intresse.

Nyckeltal i form av bl.a balanserade styrkort och kostnadseffektvérdering av
forband bor vara mojliga att sévil ta fram som att anvénda for att forstirka
styrningen inom forsvarssektorn. Det dr emellertid viktigt att nyckeltalen
kombineras med 6kad prioritering av analys och utvirdering. Nyckeltalen
ska ses som komplement till en aktiv styrning, inte som substitut.

Nyckelord:

Nyckeltal, balanserade styrkort, insatsforband, férbandsvérdering,
kostnadseffektivitet, forsvarsstyrning.



FOI-R--2452--SE

Summary

In this report the possibilities of using key ratios as systematic tools of the
Defence Ministry to manage the defence sector are studied. Balanced
scorecards and an integrated cost and effect evaluation of military units have
been identified as being of certain interest. The report concludes that
balanced scorecards as well as cost-effect relations for military units could
be plausible tools of strengthening the ministry’s control of the defence
sector. It is essential though that such tools are combined with an
emphasized focus on analysis and evaluation. Key ratios are to be regarded
as complements to active management and control, not as substitutes.

Keywords:

Key ratios, balanced scorecard, military units, unit evaluation,
costeffectiveness, costefficiency, defence management.



Forord

Statsmakternas styrning av myndigheterna dr en frdga som det senaste dret fatt sarskild
uppmarksamhet genom tillsdttningen av Styrutredningen juni 2006. Utredningens betdnkande
kom i november 2007". Vi har studerat styrningen inom forsvarssektorn under nigra ar och
har i tidigare rapporter ldmnat forslag till forbéttringar i styrningen. D& Styrutredningens
betinkande kom nyligen har inte utredningens arbete i ndgon visentlig utstrickning kunnat
beaktas 1 2007 ars arbete. Vi kan emellertid konstatera att manga av de forslag projektet
tidigare lamnat och dven slutsatser fran drets arbete har god samstimmighet med en del av
forslagen fran Styrutredningen. Denna rapport beskriver mojliga viagar for
Forvarsdepartementet att komplettera styrningen med en uppfoljning och utvirdering av
nyckeltal, balanserade styrkort och kostnadseffektivitetsresonemang avseende
insatsorganisationen och dess forband. Forfattarna vill tacka kollegorna Jorgen Lindstrom och
Bernt Ostrém for virdefulla synpunkter och bidrag till projektets diskussioner. Bernt Ostrém
har dessutom varit rapportens granskare vid FOI:s interna kvalitetssikring.

' ”Att styra staten — regeringens styrning av sin forvaltning”, SOU 2007:75, Finansdepartementet.
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1 Sammanfattning
1.1  Allmiint

I en decentraliserad forvaltningsmodell som den svenska dér statsmakterna i stor utstrickning
overldter ansvaret att planera, besluta om och genomfora den statliga verksamheten till
myndigheterna 6kar behovet av uppfoljning och utvérdering. Statsmakterna maste sékerstélla
att avsedda resultat uppnas tillsammans med god hushéllning med tilldelade resurser.
Departementen ar viktiga aktorer 1 denna statsmakternas styrning och uppféljning.

Detta forutsitter att departementen har tillgang till &ndamélsenliga metoder, tillgang till
information och inte minst analyskapacitet for att kunna genomfora uppfoljning och
utvdrdering av myndigheternas verksamhet. Detta giller &ven Forsvarsdepartementet. I manga
fall skulle en mer aktiv styrning med bl.a hogre ambition 1 uppfoljning och utvérdering vara
onskvird.

Metoder sdsom nyckeltal ska ses som komplement till en aktivare styrning och uppfoljning
och inte som substitut. Nyckeltalen kan fungera som indikatorer pa forhéllanden som bor
analyseras djupare och har da en signalfunktion. Nyckeltalen behover i dessa fall inte vara
kompletta ’sanningar” utan snarare approximativa indikatorer.

Egen analyskapacitet kan ocksa forstirkas genom tillgang till oberoende aktorer (”’second
opinion”) som pa departementets uppdrag genomfor analyser av vissa verksamheter.

Forsvarsdepartementet bor striva efter ett integrerat synsétt pa verksamhet och ekonomi och
dérfor virdera verksamhetseffekter tillsammans med motsvarande ekonomiska konsekvenser.
Detta &r svért att gora pa dvergripande nivder sasom forsvaret i sin helhet eller olika formégor
men kan mdjligen goras pa forbandsniva (insatsforband). Forsvarsdepartementet bor generellt
verka fOr att ekonomiska avvigningar i hogre utstrackning gors i planering som en motvikt till
hoga prestandakrav.

Tillgéng till information for att bl.a kunna gora ad hoc-analyser av olika omrdden inom
forsvaret ér av vikt. Forsvarsdepartementet bor sikerstélla en forbittrad tillgang till
information och ddrmed kanske ha 6kad tillgéng till data fran Forsvarsmaktens olika
informationssystem.

1.2 Nyckeltal och balanserade styrkort

Syftet med arbetet har varit att bedoma om nyckeltal generellt och balanserade styrkort
specifikt kan anvindas for att forbattra Forsvarsdepartementets styrning av Forsvarsmakten.
I ett forsta steg har en oversiktlig Gversyn genomforts av befintliga problemen i styrningen.
Den 6versynen grundar sig frimst pa en genomgéng av regleringsbrevet avseende
Forsvarsmakten 2007 och styrutredningens betinkande At styra staten”*.
Problemstéllningen beskrivs i det hdr arbetet som frimst koncentrerad till tre omraden:

Tveksamheter kring vissa av kraven pa dterredovisning
Tveksamhet rdder kring den information som Forsvarsdepartementet kréver att
Forsvarsmakten dterredovisar. Fragan géller dels om all information &r relevant, dels om

% ”Att styra staten — regeringens styrning av sin forvaltning”, SOU 2007:75, Finansdepartementet.



Forsvarsdepartementet formar analysera informationen tillrackligt for att omforma den till
tillforlitliga beslutsunderlag.

Styrning sker inom olika omrdaden och pd olika nivder utifran oklara motiveringar

Sa som styrningen sker idag rader ibland osékerhet om inom vilka omraden och pa vilken
niva Forsvarsdepartementet styr Forsvarsmakten. Departement bor kunna styra myndigheter
inom ett stort antal omrédden och pé olika nivéer och sé sker idag. Vad som dédremot upplevs
som en brist idag dr motiveringar till varfor styrningen sker inom vissa omraden och pé vissa
nivaer mot en specifik myndighet.

Behov av en okad grad av strategisk styrning

Det finns ett behov att Forsvarsdepartementet okar graden av strategisk styrning. Det innebér
bl.a. att tydligare formulera strategiska malsdttningar och att gora dessa malséttningar vél
kinda for myndigheterna. Dessutom innebér det att pd ett allt tydligare sitt anvinda
aterredovisningen som ett medel for styrningen. Det finns en medvetenhet om problem i
styrningen och forsok att 16sa dessa problem gors ofta genom att fokusera pa relativt tekniska
16sningar, att hitta nya styrverktyg, redovisningsverktyg m.m. Ett sddant tekniskt fokus ar
nddvéndigt och kan leda till viardefulla 16sningar men behdver kompletteras med diskussioner
kring grundprinciper for styrning.

Béde nyckeltal i generella termer och den specifika form av nyckeltal som anvinds i
balanserade styrkort kan mycket vil vara till stor anviandning for att [6sa upp den problembild
som beskrivs. Om balanserade styrkort anvinds pé ett klokt sitt dr det ett verktyg for att skapa
balans mellan strategiska diskussioner och tekniska nyckeltalsmitningar. Aven nyckeltal i
andra former kan vara anvéndbara for att forenkla delar av aterredovisningen for att pé sé sétt
skapa utrymme for djupare analyser inom de omraden som sd kréver. For att veta mer om
lampligheten av dessa verktyg foreslas ett fortsatt arbete dér exempel till nyckeltal och
balanserat styrkort tas fram i begriansad form. Det dr da lattare for berorda aktorer att ta
stdllning till anvandbarheten. For att kunna bedoma den faktiska anvindbarheten ar det ocksa
av stor vikt att diskutera vilka styrprinciper som bor rdda.

1.3  Forbandsviirdering

Forsvarsmakten kommer att borja anvédnda en ny ekonomimodell (FEM). I samband med
detta skapas forutséttningar for att koppla ihop ekonomin med effekter i form av vérderad
operativ formaga, badde vad avser redovisning, budgetering och planering.

Vi har studerat mojligheterna att knyta thop de befintliga verktygen for forbandsviarderingar
och pagaende utvecklingsarbete inom forbandsvirdering med berdkning och redovisning av
forbandens kostnader och utgifter. Detta innebér primaért att kunna koppla
forbandsvérderingarna till forsvarsmaktens ekonomimodell. Dér konstateras i princip att en
sadan koppling kan gbras samt att huvuddelen av den information som behdvs {or att gora
kopplingen redan finns. Detta skulle kunna underlitta planeringen av framtida forband
eftersom kopplingen mellan féormaga, férband och kostnad skulle bli tydligare.

Att koppla ihop vérderingarna av de enskilda forbanden med ekonomin gor det littare att fora
resonemang om forband och férméga kontra kostnad. Framforallt géller det uppfoljnings- och
utvirderingsresonemang av krigsforbanden. Fordndringar i forbandens formagor kan da
relateras till de fordndrade utgifter som forbanden erhéllit. Redovisade avhjélpta brister i det



korta perspektivet kan dérigenom stédllas mot en fordndrad utgift. Ur en uppfoljnings- och
utvdrderingsdialog mellan Forsvarsmakten och Forsvarsdepartementet kan saledes kopplingen
vara av stor betydelse eftersom forbandens formagor och kostnader da redovisas 1 samma
dokument. Férhoppningsvis forbattrar detta dialogen och forstaelsen.

En viktig effekt av en koppling mellan forbandens férméga/effekt och ekonomi i
uppfoljningen ar att denna koppling ocksa forstirks i planeringen som tidigare haft en tendens
att ha en 1ag ambition vad géller ekonomiska vérderingar vilket tenderar att leda till
onsketidnkande betriffande forméagor och férbandsutformning. Det dr salunda viktigt att en
integrerad effekt- och kostnadsbedémning gors savél vid uppfoljning/utvirdering som vid
planering. I planering av ldngsiktig karaktér kan forbandets formaga stdllas mot férbandets
kostnader och ett optimeringsresonemang underlittas.

En forbandsvérdering som integrerat beaktar formagor/effekt och ekonomi skulle kunna vara
ett viktigt komplement i Forsvarsdepartementets styrning men ocksa ett forsvarsmaktsinternt
verktyg for kostnadseffektiva avviagningar. En sddan forbandsvirdering forefaller vara fullt
mojlig och vi forordar darfor att ett sddant arbete ges en hdg prioritet. Vart projekt bidrar
gérna till den fortsatta utvecklingen av sddana véirderingsmetoder.



2 Inledning
2.1 Arets arbete

Projektet har i tidigare analyser och slutsatser pekat pd att verksamhetslogiken inom forsvaret
behover klarldggas. Verksamhetslogiken ska koppla ihop politiska mal, operativa férmégor,
insatsorganisation, forbandsproduktion, resursforbrukning och kostnader. En forstaelse for
hur sambanden ser ut i en verksamhet och hur mal och medel hidnger samman 4r en av de
viktigaste forutsittningarna for goda beslut och effektivitet. Verksamhetslogiken kan ses som
en successivt nedbruten mal-medel-kedja. Under ar 2006 och inledningen av ar 2007 arbetade
projektet med produktionsdelarna av verksamhetslogiken. Arbetet avrapporterades i FOI-
rapporten "Verksamhetslogik i forbandsproduktionen”, FOI-R-2241-SE, Peter Nordlund, Leif
Hedberg, Helge Lofstedt.

I rapporten uttrycktes vissa farhagor for att pdgdende fordndringsarbete inom Forsvarsmakten
trots lovvérda ambitioner men till f61jd av bristande prioriteringar och val av dyra, och
mojligen inte helt kostnadseffektiva 16sningar, skulle kunna fi ekonomiska bekymmer.
Rapporten pekade pa ett 6kat behov av att i hogre utstrdckning integrera verksamhets- och
ekonomibeddmningar. I nuléget synes dessa farhdgor besannas.

Verksamhetslogiken med dess beskrivning av sammanhingande mél-medel-hierarki utgor en
lamplig utgangspunkt for identifikation och konstruktion av nyckeltal som forsoker vardera
tillstdndet och maluppfyllnaden i kedjan fran politiska mél till produktion och kostnader.
Nyckeltal bl.a i form av s.k balanserade styrkort bygger delvis just pa en sadan nedbrytning
av méal, delmél och medel. Mgjligheterna att forena virdering av insatsforbanden och
kostnader for dessa till en integrerad kostnads-effektbeddmning har hirvid pekats ut som ett
omréde av intresse. Ett arbete med nyckeltal, balanserade styrkort och metoder for
effektvirdering av insatsforbanden ar darfor en naturlig fortsdttning pa arbetet med att
beskriva och analysera verksamhets- och produktionslogiken.

Under ar 2007 har projektet dirfor studerat och virderat mojligheterna att identifiera lampliga
nyckeltal for Forsvarsdepartementets utvardering av mal, effekt, verksambhet,
resursforbrukning och kostnader inom forsvaret. I hittillsvarande arbete har det militdra
forsvaret fokuserats. Mojligheterna till att kunna hitta effektivitetsnyckeltal eller andra
virderingsinstrument for insatsforband dér forbandets kvalitet stills mot kostnaderna har
blivit foremal for djupare analys.

Mojligheterna att koppla ihop uppfoljning av verksamhetsresultaten med motsvarande
uppfoljning av kostnaderna for att uppné dessa resultat har varit en viktig fragestillning under
arbetet.

Arbetet har detta ar inte haft ambitionen att resultera i fardiga nyckeltalsuppsattningar och
balanserade styrkort. Arets arbete kan snarare ses som en kartliggning av méjligheter och
analys av forutséttningar for att pa ett &andamalsenligt sitt kunna uppna de dnskvirda
effekterna av en utvirdering baserad pa nyckeltal och andra virderingsinstrument. Arets
arbete kan darfor utgora en utgdngspunkt for ett arbete de kommande aren med att ta fram
nyckeltal, balanserade styrkort och integrerad verksamhets- och ekonomiuppfoljning.



2.2 Rapportens disposition

Kapitel 3 dr en inledande genomgéng av Forsvarsdepartementets styrning och nyckeltal samt
kostnadseffektsbedomning av forband. Detta kapitel ska ses som ett inledande resonemang till
de foljande kapitlen 4 och 5 som djupare beskriver och vérderar nyckeltal och
forbandsvérdering. Kapitlen 4 och 5 dr skrivna sa att de ska kunna sté for sig sjdlva som
’séartryck” ur rapporten for 14sare som specifikt dr intresserade av balanserade styrkort
respektive kostnadseffektsbedomningar av forband. Detta foranleder att vissa resonemang
fran kapitel 3 aterkommer i kapitlen 4 och 5.



3 Forsvarsdepartementets styrning av det militira forsvaret

I detta kapitel fors mer allménna resonemang om Forsvarsdepartementet styrning, nyckeltal
och forbandsvérdering kopplat till ekonomi som verktyg i denna styrning. I de f6ljande
kapitlen presenteras och diskuteras mer utforligt nyckeltal i form av balanserade styrkort och
metoder for att forena forbandsvérdering med ekonomiska vérderingar.

3.1 Cykeln av aktiviteter — ”styrloopen”

Styrning av en organisation gors inom ramen for organisationens cykel av
verksamhetsaktiviteter, “’styrloopen”, enligt nedan.

Organisationen som ska styras verkar i en omvirld bestdende av olika aktorer och
intressenter som kan vara avndmare, “kunder”, konkurrenter, samarbetspartners och som
tillsammans definierar verksamhetsbetingelserna. Att folja omvirldsutvecklingen och anpassa
organisationen till fordndringar som intraffar 1 omvérlden ér en viktig del av
verksamhetsstyrningen.

Utifrdn en beddmning av omvérlden och organisationens position och styrkor faststélls en
verksamhetsidé som definierar vad verksamheten syftar till, vem verksamheten ér till for
(“kunderna”) och vad som ér verksamhetens prestationer (”produkterna”). Mal sétts upp for
verksamheten inom ldmpliga tidshorisonter.

Omwvarlcen

| ~w Y

Figur 3.1 ”Styr-loopen”



Med verksamhetsidé och mal som utgangspunkter styrs den organisatoriska utformningen av
arbetet och genom aktivitetscykeln:
Planering = Beslut © Genomfdrande = Uppfoljning / Utviirdering = Aterkoppling.

Det ar emellertid viktigt att forsta att cykeln innehaller bade kdrnaktiviteter och
stodaktiviteter. Kédrnaktiviteterna dr beslut och genomforande, stodaktiviteterna ar planering,
uppfoljning/ utvardering och aterkoppling. Stodaktiviteterna &r till for att kérnaktiviteterna
ska utforas pd ett sa bra och dndamalsenligt sitt som mdjligt. Stodaktiviterna innebir ocksa en
kontroll av att rétt saker kommer att goras (planering) och att rétt saker gjorts
(uppfoljning/utvirdering). Det priméra ar att “ritt beslut fattas och genomfors”.

Sist men inte minst bestar organisationen av individer. En viktig del av styrningen bestér i att
kommunicera organisationens verksamhetsidé och mal till dessa samt skapa incitament och
motivation for individerna att arbeta for att realisera verksamhetsidé och mél.

Denna cykel utfors huvudsakligen inom en organisation och uppfoljning/utvirdering utfors
ocksé huvudsakligen av den egna organisation, inte minst genom dem som direkt deltar 1
genomforandet vilket kanske utgoér den viktigaste 16pande utvdrderingen. Inom en
organisation vill emellertid ofta ledningen sjélv folja upp att de som genomfor ledningens
beslut gor detta pa avsett vis och genom bl.a extern revisorer sdkerstills ocksé viss
organisationsextern uppfoljning. Nar det géller Forsvarsdepartementets styrning handlar det
dels om att f6lja upp och utvdrdera egna beslut och aktiviteter, dels att f6lja upp och utvérdera
forsvarsmyndigheternas, inte minst Forsvarsmaktens, verksamhet.

For att kunna gora denna uppfoljning och utvirdering behdver man tillgang till information
om den verksamhet man vill styra. Informationsbehovet bygger i sin tur pa hur man vill styra
och vilka analyser av den styrda verksamheten man onskar utfora. En del av denna
information kan vara information for att kunna f6lja upp och utvérdera verksamheten med
hjilp av olika nyckeltal och/eller véirdera verksamhetens resultat i relation till kostnaderna.

3.2 Forsvarsdepartementets styrning i aktivitetscykeln

Rollférdelningen mellan departement och myndighet innebér kortfattat att statsmakterna via
departementen inriktar verksamheten vid myndigheterna och f6ljer upp att 6nskade resultat
uppnés. Den decentraliserade svenska forvaltningsmodellen i kombination med
resultatstyrningen innebér att inriktningen ofta bestar av dvergripande beskrivningar av
onskvérda resultat. Dessa kommuniceras formellt huvudsakligen genom regleringsbrevet.
Uppfdljningen gors séllan med ndgot storre inslag av analys och utvérdering. En del av
uppfoljningen bestér av att krdva in underlag fran myndigheterna genom de s.k
aterrapporteringskraven i regleringsbreven. Denna decentraliserade och allmént hallna
styrning kanske dr 4n mer accentuerad inom forsvarsomradet da dels verksamhetens karaktar
ar relativt komplex, dels forsvaret séllan anvinds for sitt egentliga syfte. Forsvarsmakten utfor
sjalv stora delar av de aktiviteter som ingar i ”styrloopen” d4ven den huvudsakliga delen av
den strategiska planeringen. Ju hogre grad av decentralisering desto storre dr behoven av att
departementet kommunicerar intentionerna, dnskvirda resultat och malen pa ett tydligt sétt
samt att departementet med hdgre ambition foljer upp och utvirderar att man fétt det man
bestillt. En annan aktivare roll for departementet genom att i storre utstrackning sjilv delta i
planeringen, frimst den strategiska, skulle sannolikt vara 6nskvird. De komplicerade
samband som finns mellan omvérldsutveckling, scenarier, uppgifter for forsvaret, formagor
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och insatsforband bygger i hog grad pa interaktion dér iterativa processer dr nddvéindiga.
Iterativa forfaranden Gver organisationsgranser dr svarare att astadkomma 4n inom en
organisation. Detta skulle tala for att antingen samla den strategiska planeringen
organisatoriskt till samma organisation (som det norska forsvarsdepartementet gjort) eller att
skapa denna interaktion genom sammansatta arbetsgrupper.

Forsvarsdepartementet skulle hiarutover behdva en utokad, egen analyskapacitet for att dels
kunna gora analyser som kan resultera i tydligare direktiv for planeringen, dels kunna
genomfora uppfoljning och utvirdering med utokad ambition. En rimlig miniambition vid
brist pé resurser dr att dgna mer tid och resurser for uppfoljning och utvirdering. Denna
uppfattning delas ocksa av Férsvarsstyrningsutredningen® som forordar en sérskild
utvirderingsenhet vid Forsvarsdepartementet. Det nyligen publicerade betidnkandet fran
Styrutredningen” uttrycker tankar i samma banor och forordar att mer tid liggs pa analyser.
Detta skulle, som Styrutredningen pdpekar, delvis ge de departementsanstéllda ett annat
innehall i arbetsuppgifterna dir analysuppgifter skulle fa storre uppmiarksamhet pa bekostnad
av rutinuppgifter vilket i sin tur paverkar vilken kompetens som behovs. Analytisk forméga,
verksamhetskunskap och erfarenhet skulle fi storre betydelse.

Nedan fors ett resonemang om Forsvarsdepartementet roll 1 ”’styrloopen”:
e Omvirlden

Scenarier kan vara ett sétt for statsmakterna, med Forsvarsdepartementet som den aktiva
intressenten, att fortydliga forsvarets uppgifter och behoven av forméagor. Genom
omvérldsscenarier och scenarier som tecknar de situationer dér forsvaret ska verka skulle en
konkretisering av uppgifter och formégor bli mojlig. Till viss del gors detta redan men en mer
systematiskt anvdndning av scenarier skulle ytterligare kunna anvéndas for att fortydliga
forsvarets uppgifter och behov av formagor. Statsmakternas ovilja att lamna scenarier som
grund for forsvarsmaktsplaneringen kan bottna i rddslan for dimensionerande scenarier” som
kan innebira att Forsvarsmakten planerar utifrén forutsittningen att man ska kunna 16sa de
uppgifter som foljer av scenarierna med hég ambition och att man hérigenom hamnar i
lasningar rorande behov av anslagstilldelning. Scenarierna anvénds som argument for att
anslagen inte kan underskrida en viss niva. Ridslan f6r dimensionerande scenarier dr
ytterligare ett skél till en iterativ process och dialog dir scenarier, forsvarsuppgifter,
ambitionsnivaer och formagor iterativt stims av mot ekonomiska konsekvenser.

e Planering

En del av planeringen utgdrs av de omvérldsanalyser och scenarier som diskuterats ovan.
Det skulle vara 6nskvirt att Forsvarsdepartementet 1 hogre grad var aktiv i den strategiska
planeringen av forsvaret eller 1 6kad utstrackning gjorde egna analyser for att tydligare kunna
inrikta planeringen. Forsvarsdepartementet skulle ocksa kunna utnyttja andra aktorer &n
Forsvarsmakten for att fa kompletterande planeringsunderlag. Ett storre inslag av oberoende
”second opinions” och “think tanks” skulle troligen ge delvis nya perspektiv pd planeringen.

3 »Styrningen av insatsforsvaret”, betankande av Forsvarsstyrningsutredningen, SOU 2005:92,
Forsvarsdepartementet.

4 ”Att styra staten — regeringens styrning av sin forvaltning”, betinkande av Styrutredningen, SOU 2007:75,
Finansdepartementet.
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e Beslut

Statmakterna fattar de storre inriktningsbesluten medan myndigheten fattar de l6pande
verksamhetsbesluten. Obalansen inom forsvarssektorn med en stor myndighet och ett litet
departement medfor dock att Forsvarsmakten har ett stort inflytande &dven 6ver
inriktningsbesluten.

e (Genomforande
Genomforandet dr huvudsakligen myndighetens, Forsvarsmaktens, uppgift och ska sé vara.
e Uppfdljning/Utvirdering

Forsvarsdepartementet skulle som ndmnts behdva utdka ambitionen i sina uppfoljnings- och
utvdrderingsaktiviteter. Mer egna analyser eller anlitande av oberoende aktorer for
uppfoljning/utvirdering skulle kunna vara delmoment i den hogre ambitionen. Det dr ocksa
viktigt att kostnads-effektvirdering gérs med integrerade bedomningar av verksamhetsresultat
och kostnaderna for att producera dessa resultat. Behovet av utvarderingar understryks av
Forsvarsstyrningsutredningen:

“Forsvarsdepartementet ska ha ett klart utpekat ansvar for utvirderingar som gor det mojligt
for regeringen att sjdilvstindigt ta fram utvirderingar i fraga om tillstandet i
insatsorganisationen och grundorganisationens effektivitet”.

Information

Om Forsvarsdepartementet 1 hdgre utstrackning ska gora egna analyser vid planering,
uppfoljning och utvirdering maste tillgdngen till relevant information sikerstéllas. Detta
skulle krava okad tillgang till data som huvudsakligen finns hos Forsvarsmakten och dess
informationssystem. Tillgdngen till sddana data &r central och kan vara avgoérande for
departementets mojligheter att géra egna fristdende analyser.

Ekonomi

Projektet har i tidigare rapporter patalat behovet av att forbéttra de ekonomiska analyserna i
planering, beslutsunderlag, uppf6ljning och utviardering. Verksamhet och ekonomi bor sa
langt mojligt planeras och foljas upp i samma begrepp sa att det blir mdjligt att stélla
prestationer mot kostnader. Det bor ocksa vara mojligt att bdde beddma prestationer och
kostnader pa den styrnivd som statsmakterna tillimpar vid styrning av forsvaret.

Ekonomidverviganden gors ofta med 14g ambition i1 planeringsfaser medan “kameral
ekonomi” tenderar att styra det mesta 1 genomforandefasen. I planeringsfasen avvigs séllan
ambitioner mot kostnader pé djupare, systematiskt sitt. Resultat blir ofta en for hog ambition i
forhallande till det som dr mest kostnadseffektivt. I genomforandet orsakar ibland den
16pande forbrukningen av rets anslag att "nddbromsen dras” varvid verksamheten blir
lidande. Denna ekonomiparadox” &r en av orsakerna till varfor planerad verksamhet och
genomford verksamhet ofta uppvisar bristande samstdmmighet. Detta tenderar att leda till
”dubbelfel”. Ekonomi far alltfor litet inflytande 1 planeringen och ett stort inflytande vid
genomforandet i synnerhet om det finns risk for anslagséverskridanden vilket ofta foranleder
“tvarbromsningar” med stora negativa verksamhetseffekter.
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Tidigare ekonomistyrning och redovisning inom forsvaret har skett i andra begrepp én de som
anviénts 1 verksamhetsstyrningen vilket gjort det mycket svart att stilla prestationer mot
kostnader. Arbete pagar med att atgidrda detta genom att den nya ekonomimodellen i
Forsvarsmakten (FEM) ska mojliggora redovisning av kostnader och utgifter pa forbandsniva
(per insatsforband). Detta skapar mojligheter att stilla prestationer mot kostnader och/eller
utgifter pd forbandsniva. Vi aterkommer till detta i kapitel 5 som behandlar méjligheterna att
integrerat viardera kvalitet/formaga hos insatsforbanden i relation till kostnaderna for att
producera insatsforbanden.

e Individen

Styrningen bor dven beakta mdjligheter att skapa incitament och drivkrafter for individer 1
organisationen att utfora goda prestationer. Om organisationen kan definiera och klargora
onskvért 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 forbittrad uppfoljning. “Observationseffekten” leder ofta till
forbattrade prestationer. Forsvarsdepartementet bor som ldgsta ambition forsoka skapa de
incitament som foljer av en systematisk uppfoljning.

”Bench-marking” inom organisationen for enheter och personer med liknande arbetsuppgifter
ar en annan atgérd kan skapa incitament. Detta torde dock framst vara mdjligt inom
Forsvarsmakten och inte for Forsvarsdepartementet som istéllet bl.a kan forsoka gora (och
ocksa gor) internationella forsvarsjamforelser.

3.3 Styrutredningen

Styrningen av den statliga forvaltningen har nyligen varit foremal {for utredning och i
november kom beténkandet fran Styrutredningen, “Att styra staten — regeringens styrning av
sin forvaltning”, SOU 2007:75.

Utredningen innehaller flera genomgripande d@ndringsforslag:

e verksamhetsdelen i regleringsbrevet avskaffas

e verksamhetsstrukturen avskaffas och verksamhetsindelning och budget kan i hogre grad
anpassas till varje statlig sektor

e mindre tid skall 4gnas at rutinméssiga, l0pande drenden varvid den frigjorda tiden 1 hogre
utstrdckning kan dgnas at strategisk styrning och analyser

e budgetunderlaget ersitts av ett berdkningsunderlag infér kommande budgetar

e Dbudgetpropositionen bor utgora ett framatriktad dokument medan &rsredovisningen bor
vara det centrala redovisningsdokumentet

e Regeringen ska beskriva utvecklingen inom olika samhéllsomraden for Riksdagen och
analysera effekterna av de statliga verksamheterna

Atgirderna syftar till att forskjuta tyngdpunkten i arbetet i departementen fran rutinméissiga
arbetsuppgifter till mer strategiska och att fa tydligare mil- och resultatdialoger. En béttre
uppfattning hos departementstjansteménnen om vilken information som behdvs for styrningen
och var denna information gér att finna ses som en annan mojlig konsekvens av forslagen.

Styrutredningens betdnkande har nyligen publicerats och ett remissforfarande har paborjats.
Projektet finner att utredningen innehaller en hel del intressanta tankar och den 6kade
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friheten, som utredningen talar om, for varje sektor att utforma styrningen efter den egna
sektorns behov och forutsdttningar innebdr 6ppningar for forsvarssektorn att anpassa
planering, uppfoljning och utvérdering av verksamhet och ekonomi pa ett for omradet
lampligt sétt. Det dr, om sa blir fallet, projektets forhoppning att kunna bidra till en sddan
utveckling.

Da betdnkandet nyligen publicerats har vi i stort sett endast kunnat 1dsa det men inte kunnat
beakta utredningens forslag i det under aret utforda arbetet. Vi konstaterar att det i vissa
avseenden foreligger en samsyn avseende t.ex behovet av en strategisk styrning, vikten av
tillgang till relevant information och behovet av en utokad analyskapacitet vid departementen.

3.4 Nyckeltal / balanserade styrkort

Forst och framst ska patalas att nyckeltal ska ses som komplement till en aktivare styrning
och uppfdljning och inte som substitut. Nyckeltalen kan fungera som indikatorer pa
forhdllanden som bor analyseras djupare och har dé en signalfunktion. Nyckeltalen behdver 1
dessa fall inte vara kompletta ’sanningar” utan snarare approximativa indikatorer.

Forsvarsstyrningsutredningen (FSU)’ patalade i sitt betdnkande att nyckeltal skulle kunna
vara ett verktyg i styrningen inom forsvarsomridet:

“En serie nyckeltal pa effektivitet, kvalitet, produktivitet m.m tas fram i samverkan mellan
Forsvarsdepartementet och myndigheterna for att bl.a inga i den drliga resultatskrivelsen”

Val och utformning av nyckeltal paverkas av vem som ska anvinda dem, till vad de ska
anvindas och rollférdelningen mellan olika aktdrer inom omradet.

Vi har valt att betrakta nyckeltal utifran Foérsvarsdepartementets perspektiv vilket innebér att
”vem” 1 detta fall &r Forsvarsdepartementet. Anviandningen kan forutom det naturliga syftet
att folja upp tillstdnd och utveckling inom olika delar av férsvarsomradet ocksa anvéndas for
att f en lagesbild infor planering for varierande tidshorisonter och for att skapa incitament.
Signalvirdet som indikator till fordjupade analyser har berorts ovan. Ett stort virde kan
héarutdver ligga i processen att ta fram nyckeltal for strategisk styrning och uppf6ljning.
Denna process kan medfora fokus pa strategiskt tdinkande tillsammans med ett ldrande 1
samband med att nyckeltal ska tas fram. Att pa ett systematiskt sitt ta fram nyckeltal kan vara
ett utmarkt sétt att lira sig en verksamhet och kunna skilja ut det viktiga i verksamheten pa
samma sétt som att bygga modeller for verksamheter ofta ér ett mycket effektivt sitt att lara
sig en verksamhet och sambanden inom verksamheten. Den dialog som ocksa uppstar inom
departementet och mellan departementet och Forsvarsmakten kan som bonus ocksé skapa
forutsittningar for tydligare mal och ett msesidigt kunskapsutbyte.

Nyckeltal kan ocksd anvéndas for att astadkomma incitament genom att individerna blir
medvetna om att deras insatser delvis utvirderas med hjilp av nyckeltal. Om man dessutom
kopplar "mordtter” och mojligen piskor” till nyckeltalen blir incitamentseffekten 4n storre.
Om nyckeltalen anvéinds pa detta vis ar det mycket viktigt att vara séker pa att de méter de
avsedda effekterna med hog precision p.g.a av de starka styrimpulser som nyckeltalen vid
sddan anvandning genererar.

> ”Styrningen av insatsforsvaret”, betinkande av Forsvarsstyrningsutredningen, SOU 2005:92,
Forsvarsdepartementet
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Rollférdelningen mellan Forsvarsdepartementet och Forsvarsmakten med en hog grad av
decentralisering innebér som tidigare nimnts att behovet av uppfoljning och utvérdering okar.
Nyckeltal kan vara ett verktyg i denna i uppfoljning. Inom rollférdelningen bor man
respektera ’fortroendehierarkin® vilket innebér att det ar rimligt for Forsvarsdepartementet att
folja upp Forsvarsmaktens hogsta ledning men lata dessa sjdlva folja upp understéllda chefer.
Det ar dven rimligt att f6lja upp produktionen, trots att Férsvarsmakten ansvarar for
genomforande, och inte bara ’produkten” for att skapa en rimlig uppfattning om
produktionseffektiviteten. Medborgarintresset, som statsmakterna ska representera, omfattar
bade att ha tillgang till ett iandaméalsenligt forsvar och att sdkerstélla att skattepengar hanteras
pa ett effektivt sétt. S& bade resultatmalen: “att gora rétt saker” (eng. “effectiveness’) och

99, 9

”produktivitetsmélen™: “att gora saker ritt” (eng. “efficiency”) dr av intresse.

Ett sitt att bygga en nyckeltalsstruktur &r att fors6ka skapa sammanhingande mal-medel-
kedjor dir ett mal pa en hogre niva bryts ned till mal pa en lagre niva som snarare kan ses som
medel for att nd mal pa den hogre nivan. Detta sitt ansluter till det ’sparbarhetstinkande” som
ofta varit en ambition (med varierande resultat) i forsvarsstyrningen.

Nyckeltal kan ocksa tas fram for att méta utveckling av vissa specifika mal som olika
intressenter 1 organisationen vill ha fokus pa utan att de kopplas till mal-medelkedjor.

Nyckeltalen kan byggas upp och organiseras som ett balanserat styrkort. Balanserade styrkort
(Balanced Score Card, BSC) ér ett koncept for strategisk styrning som inte nédvandigtvis
kréver nedbrytning av mal pa hogre niva. Nyckeltalen ska omfatta andra perspektiv dn det
traditionella finansiella perspektivet. De kompletterande perspektiven kan innefatta kundernas
och de anstilldas upplevelse av organisationen. De olika perspektiven ska ge en balanserad
bild av organisationens verksamhet och maluppfyllnad. Synen pa balans mellan olika
organisationsperspektiv har givit modellen dess namn.

Balanserade styrkort har sedan de togs fram av Robert Kaplan och David Norton i mitten av
1990-talet fatt en stor genomslagskraft och metoden anvinds av ett stort antal organisationer i
manga linder.

Aven férsvarsmakter och forsvarsdepartement i manga linder utnyttjar balanserade styrkort i
sin styrning och uppf6ljning av verksamheten inom forsvarsomradet.

Aven inom den svenska forsvarsmakten pagar sedan nigra ar tillbaka ett arbete med att ta
fram balanserade styrkort for Forsvarsmakten. Balanserade styrkort anvdnds nu inom
Forsvarsmakten som ett styrnings- och ledningsverktyg med utgdngspunkt fran
Forsvarsmaktens s.k strategiska karta. Detta arbete beskrivs ndrmare i kapitel 4.

Det borde rimligen vara sa att Forsvarsdepartementets “’strategiska karta” skulle vara en
viasentlig paverkansfaktor vid utformningen av Forsvarsmaktens. Om inte
Forsvarsdepartementet har utformat en egen strategisk karta bor d&tminstone
Forsvarsdepartementet tydliggora sitt bestillare- och medborgarperspektiv sé att detta kan ge
Forsvarsmakten en mojlighet att 1ta detta padverka Forsvarsmaktens strategiska karta.

Balanserade styrkort har inte minst kommit till anvdndning i offentliga organisationer dér

bristen pa en komplett “resultatrikning” med en “intdktssida” skapat ett behov av andra sétt
att méta verksamhetens nytta. Men dven inom privata sektorn anvinds metoden flitigt.
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Balanserade styrkort blir da ett komplement till resultatrdkningen. Behovet av kompletterande
nyckeltal beror delvis pa tidsforskjutningen mellan aktivitet och métbar effekt pa resultatet.
Om denna ar ldng behovs framatriktade, dynamiska nyckeltal med prognosformaga avseende
framtida resultatrdkningar vid sidan av den aktuella, statiska resultatrdkningen.

dynamiska nyckeltal

kompletterande,

Behov av

Tid mellan aktivitet och resultat

Figur 3.2 Behov av ”dynamiska nyckeltal” i forhallande till tid

I en bransch med liten tidsrymd mellan att man vidtar en atgard och mérker resultatet av den,
t.ex detaljhandel med liten lagerhallning och hyrd lokal &r behovet av framatriktade nyckeltal
mindre medan i en bransch som ldkemedel och bank dar forskning for framtida
lakemedelsforsdljning respektive dagens resultatrdkning till 80 % bestdms av tidigare insalda
inlénings- och utldningsvolymer (”’stocken”) dr behovet av sddana nyckeltal storre.

En mojlig konstruktion kan vara att ett statiskt nyckeltal som mater dagens tillstand
kompletteras med ett antal dynamiska nyckeltal som ger en uppfattning om vart det statiska
nyckeltalet ar pa vig pa ldngre sikt.

. Exempel:
Tillstand Arets vinst
Statiskt fjyckeltal
Exempel:
Kundngjdhet
Forandrin Anstilldas trivsel
Volymutveckling
Dynamiska nyckeltal Marginalutveckling

Figur 3.3 Statiska och dynamiska nyckeltal

Forsvarsverksamheten utmairks 1 manga fall av mycket ldnga ledtider vilket skapar ett behov
av att forutom méta dagens status (’statiska nyckeltal”’) ocksé méta riktningen i fordndringen
med hjélp av framatriktade (”dynamiska”) nyckeltal.

Det kan ocksa finnas behov av att ha ett antal ”grundnyckeltal” som mits stadigvarande som
fdngar utvecklingen av sadant som alltid &r av intresse och kombinera detta med
”fokusnyckeltal” som fungerar som indikatorer pa sddant som under en viss period dr av
sarskilt intresse. Dessa fokusnyckeltal” dr inte permanenta utan omsitts i takt med att
behoven av fokus foréndras.

Ett annat sitt att anvidnda nyckeltal dr att ha nyckeltal for att kontrollera utvecklingen inom
omrdden dér den styrda organisationen kan ha en benéigenhet att agera pa ett mindre rationellt
sétt p.g.a sdrskilda intressen inom organisationen. Det kan vara en grupp inom organisationen
som har ett alltfor dominerande inflytande Gver organisationens utveckling. Det kan handla
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om tendenser till inflation 1 befattningshierarkin och tendenser till 6kad “over-head”. Sadana
nyckeltal kan balansera organisationens inbyggda drivkrafter som kan leda till felaktiga
avvigningar (“’bias”).

Forsvarsmaktens arsredovisning innehéller idag vissa “nyckeltal” s.k resultatindikatorer.

Dessa ér:

o Total utgift for FM:s utbildningsplattformar i relation till antal helarsutbildade (vpl,
RO, YO, civila)

e Personalvolym i registerforband och i utlandet insatta forband i relation till total
volym officerare och viarnpliktiga

e Antal insatta soldater i relation till kostnad for internationella insatser

e Antal anstillda i Hogkvarteret (HKV) i relation till totalt antal anstéllda i FM

e FMLOG:s debiteringsgrad i relation till FMLOG:s andel omkastnader

Dessa resultatindikatorer dr konsekvenser av aterrapporteringskrav fran
Forsvarsdepartementet avseende “effektivitet och god hushéllning” och en del av dem har
karaktdren av “bias-nyckeltal” som ska balansera organisationen inbyggda drivkrafter till
ex.vis Okade over-headkostnader.

I allménhet efterstravar man mél/nyckeltal som foljer SMART-principen.

S = Synliga/Specificerade

M = Mitbara

A = Accepterade

R = Realistiska

T = Tidsatta (vid vilken tidpunkt malen ska nés)

SMART-principen riskerar om den anvénds fundamentalistiskt att skapa forutsattningar for
suboptimering i verksamheter dir det ar svart att hitta métbara mal. Métbarheten kanske finns
inom en liten delméingd av det mélet/nyckeltalet egentligen ska omfatta och viljer man da att
mita denna delméngd riskeras man att suboptimera just denna del av verksamheten pé
bekostnad av den Gvriga svarmitbara verksamheten. Det finns darfor skl att Gvervéga att
istéllet definiera "maétbart” som “varderingsbart”. Ett “vérderingsbart” mal/nyckeltal bygger
pa att utfallet kan uppskattas genom resonemang/kriterier som inte utesluter subjektiva
beddmningar. Metoder for att pa ett strukturerat och systematiskt sétt gora dessa
uppskattningar kan bidra till att 6ka trovardigheten i bedomningarna. Det kan finnas skil att
ha ett ”varderingsbart” nyckeltal for hela verksamheten &n att ha ett ”maétbart” nyckeltal for en
begrinsad del av verksamheten som sedan far representera helheten.

En god uppfdljning inom forsvaret innehéller bade kvantitativt méitbara mél och
uppfoljning/utviardering genom mer kvalitativa och virderande resonemang. De métbara
nyckeltalen kan i manga fall vara ett ingdngsvéarde for en kvalitativ utvirdering hdgre upp i
mal-medel-kedjan. Om manga mitbara nyckeltal pa ldgre niva pekar at ritt hall kan detta
ocksa tyda pd att maluppfyllnaden av ett svarmétbart kvalitativt mal pa hogre niva ocksé
utvecklas gynnsamt.

De nyckeltal som anvénds for uppfoljning och utvérdering av Forsvarsmaktens beslut och
genomforande ska sjdlvklart vara paverkbara for Forsvarsmakten.
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Det kan emellertid ocksa vara av intresse att folja opaverkbara faktorer i ex.vis omvirlden pa
ett systematiskt, virderande sétt som pdminner om nyckeltal. Hotsituationen skulle t.ex kunna
bedomas I6pande utifrdn en riskbedomning dir sannolikhet f6r en viss typ av hot och
allvarlighet i hotet (konsekvenserna om det intréffar) vérderas. Detta skulle kunna goras dels
avseende nuldget och dels avseende framtida utveckling. Sadana standardiserade
bedomningar skulle sedan kunna fungera som en referensram for att bedoma vilka péverkbara
nyckeltal i form av indikatorer pa formagor och effektivitet som for stunden &r viktiga och
vilka som blir viktiga pa sikt. Om risken for ett visst hot i nuléget &r stort &r det viktigt att de
paverkbara forutsattningarna for att mota detta hot dr goda 1 nuldget (statusnyckeltal” som
beskriver nuvarande tillstdind). Om risken for ett visst hot forvéntas 6ka i perspektivet dr det
viktigt att motsvarande formaga utvecklas i ritt riktning (”dynamiskt nyckeltal” som
prognostiserar framtida formdga). Forsvaret dr ju till del en forsdkring som inte ger ndgon
tydligt métbar nytta sa linge det inte kommer till anvindning. Nu nér vi i hogre grad hoppas
sdtta in forband yppar sig storre mojligheter att uppskatta forméga och effekt genom att folja
upp och utvirdera de insatser som gors och kanske dven komplettera dessa bedomningar med
utvérdering av dvningar.

Lopande, standardiserade nyckeltal kan som ndmnts utnyttjas som signaler till djupare
analyser om de indikerar en utveckling som ger behov av sadana analyser.

Nyckeltalen kan sillan bli heltdckande utan behovet av ad hoc-analyser kommer fortfarande
att finnas kvar dels for att djupare analysera sddant nyckeltalen signalerar, dels for att tdcka
omraden som inte f6ljs upp av nyckeltal. Detta forutsitter att den styrande organisationen har
denna analyskapacitet.

3.5 Forbandsviirdering — mojligheten att stilla nytta mot kostnader

Det ar angelédget att astadkomma en uppf6ljning av vilken forsvarseffekt som produceras och
stdlla denna 1 relation till kostnaderna for att producera denna effekt.
”Drom-nyckeltalet” skulle séledes vara:

Forsvarets totala forsvarseffekt

Forsvarets effektivitetskvot =
Forsvarets totala kostnader

kombinerat med mdjligheter att bryta ned denna kvot till andra intressanta nivéer. En sddan
“totalkvot” dr emellertid mycket svar att faststélla.

Forsvarsdepartementet kan forsoka inrikta och folja upp det militira forsvaret pA ménga
nivéer i kedjan:

Huvuduppgifter (utpekande av forsvarets huvuduppgifter)
J
Formaga (beskrivning av vilka formégor forsvaret ska besitta)

U

Delférmagor (nedbrytning av formégebeskrivningarna pa ldgre niva)
Insatsorganisation (forsvarets sammansittning av insatsforband)

4

Insatsforband (beskrivning av krav per forband)
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Det finns en ambition att forsoka styra det militéra forsvaret pa nivaerna formégor och
delférmagor. Men man kan konstatera att det sannolikt aterstar en hel del utvecklings- och
tankearbete for att styrning 1 formagor ska kunna uppfylla ndgra 6nskvirda kriterier for
tydligare styrning:

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

e Det ska kunna g att folja upp och utvérdera resultatet.

e Det ska vara mgjligt att koppla resultatet till resursforbrukningen och ddrmed kunna

stdlla nytta mot kostnad.

Styrning och uppfoljning bor matcha” varandra. Ska statsmakterna styra pa formégor bor
som ndmnts dessa formégor vara uppfoljningsbara bade i prestations- och kostnadstermer. I
annat fall riskerar styrningen att hénga i luften” och bli diffus.

Den nya inriktningen ddr forsvaret i storre grad ska anvédndas for insatser av olika slag skapar
vissa mdjligheter till aterkoppling och utvirdering. Att styra pa och utvirdera mal for
Ovningar ir ett annat sitt att skapa kunskap om férsvarets formaga. Ovningar ger en méjlighet
till praktisk uppfoljning mot konkreta vningsméal om &n inte ”skarp”.

For att kunna f6lja upp béde prestationer och kostnader maste man idag ga langt ned 1 mal-
medel-kedjan. Inte ens pé forbandsniva (insats-/krigsforband) dr detta mdjligt idag. Genom
Forsvarsmaktens nya ekonomimodell kommer ekonomisk uppf6ljning dtminstone bli mdjlig
pa forbandsnivén vilket gor att denna styrningsniva snart, atminstone nojaktigt, skulle kunna
ha forutséttningar att leva upp till de tre ovanstdende kriterierna pa styrning.

Projektet har studerat mdojligheterna att skapa en integrerad effekt- och kostnadsuppfoljning
for insatsforband. Genom arbetet med Forsvarsmaktens EkonomiModell (FEM) ska
forutséttningar skapas for att kunna folja utgifts- och kostnadsutfall for produktionen av olika
insatsforband. FEM kommer sdlunda att skapa en halv” resultatrikning for insatsférbanden
genom att utgifts-/kostnadssidan blir synlig. Vérdet av insatsforbandet i form av
forsvarseffekt, bidrag till olika formégor och kvalitet dr svarare att skatta. Om en effekt-
/kvalitetsvéirdering kunde goras av dessa forband skulle dessa nyttovarden” kunna stéllas
mot kostnaden och mdjligheterna att uppskatta hela “resultatrdkningen” for insatsforbanden
Oka. Projektet har gjort en dversiktlig analys av mojligheterna till sdidana nyckeltal eller
vérderingar. Dessa mojligheter kan vara av intresse for sdvil Forsvarsdepartementet som
Forsvarsmakten.

En integrerad virdering av effekt och kostnad pa forbandsniva kan goras pa olika sétt och
kopplat till olika planeringssituationer:

Pé kort sikt, som i arliga budgetresonemang, da inte sa mycket kan paverkas kan det vara
intressant att diskutera vad som hénder pa marginalen med effekten om utgiftsnivan
fordndras: vad blir forandringen i forbandets effekt (marginaleffekten) av férdndringar i
medelstilldelning upp och ned med olika belopp (marginalutgiften).

Pé langre sikt, sasom 1 perspektivplaneringen, kan det vara mer intressant att studera
forbandets effekt och kostnaderna for forbandet pé en absolut niva. Motiverar forbandets
effekt de totala kostnaderna for forbandet? Pa langre sikt kan stora delar av forbandets
kostnad péverkas och mindre hidnsyn behover tas till arv i form av befintlig materiel,
anldggningar och personal.
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Forbandsplaneringsprocessen bor dirfor strdva mot att virdera ambition mot kostnad.
Ambitionen bor stillas mot kostnaden 1 alla faser av verksamhetsstyrningen — under
planeringsfasen, vid besluten, under genomforande och under utvérdering/uppfoljning.

Ekonomiska vérderingar blir ofta lagt prioriterade i forsvarsplaneringen och det kan ibland
handla om att kostnadsberdkna fardiga 16sningar”. Avvédgningar av ambitioner 1 forhallande
till kostnader har inte interaktivt fatt paverka 16sningsforslagen vilket kan leda till en obalans
mellan ambition/prestanda och kostnader dér dyra kostnadsdrivande ambitioner och
prestandakrav inte far ndgot mothéll av en kostnadssida. Spelkort och malsattningar, Taktisk
Operativ Ekonomisk Malséttning — TOEM och Taktisk Teknisk Ekonomisk Malséttning —
TTEM, {6r forband och materiel har ofta tagits fram utan att ekonomin fatt ngot stort
inflytande pa ambitionerna som dédrmed ofta far karaktéren av 6nskelistor med hog kvalitet pa
forband och ingdende materiel. Processen med att ta fram malséttningar och spelkort bor
redan tidigt beakta de ekonomiska aspekterna annars riskerar man tidiga lasningar till dyra
forbands- och materiellosningar. Ekonomiska aspekter bor darfor paverka utformningen av
bade spelkort och mélséttningar. En mycket viktig ”’spin-off-effekt” av att kunna gora
forbandsvérderingar 1 uppfoljningen som bade beaktar effekt och kostnad skulle vara att detta
ocksé skulle underlitta implementeringen av ett kostnadseffektivitetstinkande dven 1
planeringsstadierna. En forskjutning av fokus frdn ambitions- och prestandamaximering till
kostnadseftfektivitet skulle vara en 6nskvérd utveckling.
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4 Nyckeltal och balanserade styrkort for styrning och uppfoljning
— En méjlighet for Forsvarsdepartementet?

4.1 |Inledning

Malsittningen med det hér kapitlet dr att reda ut om nyckeltal, och da specifikt i
tillimpningen balanserade styrkort, kan vara anvindbart for Forsvarsdepartementet i dess
styrning och uppfoljning av Férsvarsmakten. For att kunna ta stillning till detta maste man ha
klart for sig vad nyckeltalen ska anvéndas till och vilka dnskvirda effekter som forvintas att
uppnas. Med syftet att klara ut den problembild som nyckeltalen forvintas bidra till att 16sa
inleds diskussionen med ett teoriavsnitt om styrning och uppfoljning. Teoribilden ir inte
omfattande utan fokuserar pd de delar som dr viktiga for det slutliga resonemanget om nyttan
av nyckeltal. Sedan foljer en beskrivning av nyckeltal och balanserade styrkort samt hur
balanserade styrkort tilldmpas 1 Forsvarsmakten. Beskrivningen av Forsvarsmaktens styrkort
ska ses som ett informativt inslag och utgdr ingen virdering av Forsvarsmaktens arbete inom
omradet. Efter det foljer ett kapitel om den aktuella problembilden. Slutligen kopplas teori
och praktik samman i ett resonemang kring hur nyckeltal och specifikt balanserade styrkort
kan vara till nytta for Forsvarsdepartementet.

4.2 Styrning och uppfoljning

Styrning &r ett samspel mellan aktiviteter som planering, beslut, genomforande, uppfdljning,
utvdrdering och aterkoppling, se avsnitt 3.1. En viktig frdga dr vad som ska styras och hur
resultatet av styrningen atermatas i styrloopen. I det hér kapitlet diskuteras vad i en
verksamhet som kan styras av en dverordnad instans samt vilka roller uppfoljning och
utvirdering har 1 styrloopen.

4.2.1 Styrning i en resursomvandlingskedja

I syfte att se pa vilka olika sdtt regeringskansliet kan styra en myndighet relateras till en
rapport av Akademin for ekonomistyrning i staten vid Stockholms universitet. Akademin
utgdr fran en resursomvandlingskedja som beskriver vigen fran tilldelade resurser till slutliga
effekter. Utifran den kedjan for de ett resonemang kring vad som kan styras och vilket slags
ansvar som dr kopplat till respektive styrform. Hir aterges resonemangen i mycket kortfattad
form och ansvarsfrdgan kommer inte att diskuteras. For mer omfattande beskrivningar
hinvisas till Akademirapporten Fran prestationsstyrning till effektstyrning”.

Effekter / Outcome

Resurser Aktiviteter Prestationer Forvaltnings- Ovriga
Input Process Output effekter effekter

Figur 4.1. Resursomvandlingskedja

6Fran prestationsstyrning till effektstyrning” , Akademin for ekonomistyrning i staten, Foretagsekonomiska
institutionen, Stockholms universitet, 2005, Gronlund, Karlberg och Tiderman
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Regeringen kan styra Forsvarsmakten med resurser genom att stdlla krav pa transparens i
ekonomi och informationssystem och att resurserna har anvénts och redovisats pa ett
tillforlitligt sitt. Det handlar om god redovisningssed och att kunna redovisa en sa réttvisande
bild som mojligt av verksamheten.

Regeringen kan styra Forsvarsmakten med aktiviteter genom att stilla krav pé att
myndigheten utvecklar och underhaller etiska, robusta och administrativt effektiva interna
regelverk och processer.

Regeringen kan styra Forsvarsmakten med prestationer genom att stilla krav pa att
myndigheten levererar kostnadseffektiva produkter och tjénster, som kan leda till att
riksdagens mal pa formagor kan genomforas. Resultatet och kostnadseffektiviteten stillt mot
malen stir hér 1 centrum.

Regeringens kan styra Forsvarsmakten mot effekter. Med effekter menas hér forandringar i
samhiéllet som inte hade kommit till stdnd utan myndighetens atgirder. I grunden handlar det
om tvi olika typer av effekter, forvaltningseffekter och 6vriga effekter. Med
forvaltningseffekter menas sddana effekter som uppstar direkt av en enskild myndighets
arbete. Ovriga effekter kan till exempel vara trovirdighet och en sikerhetspolitisk resurs. Att
bedoma om Forsvarsmakten lever upp till krav pa effekter ar inte alldeles l4tt.
Forsvarsmaktens ansvar dr att forklara och motivera organisationens legitima existens i
forhallande till andra institutioner och allménna valfardsmal som réttvisa, fred, demokrati,
jamlikhet och frihet.

Resursomvandlingskedjan presenterar en bild av vad regeringen kan styra utan att pd nagot
sitt viirdera hur regeringen borde styra. Asikterna om vilka delar i en myndighet regeringen
borde styra, och kanske framforallt vad de infe borde styra, varierar. Sannolikt handlar det
inte heller om att vilja ett enda sétt att styra utan att kombinera styrning av samtliga delar i
resursomvandlingskedjan.

4.2.2 Uppfoljning och utvirdering

For att kunna styra méste man fa indikationer pa hur den styrda verksamheten fordndras
relativt malen for att utifrén den bilden, uppf6ljningen, kunna ta ritt beslut om fortsatta
inriktningar. For att utova en klok styrning maste man ocksé kunna omprdva, utvérdera, sin
plan: Ar planen fortfarande aktuell och realistisk?

Uppf6ljning innebdr alltsa att man gor en beddmning av i vilken man verksamheten har
uppfyllt de mal man har satt, det vill sdga i vilken man man f6ljer planen. Det skiljer sig
dérmed frin det nirbesléktade begreppet utvirdering d& man vérderar sjdlva malens relevans i
syfte att revidera planen. Det hinder att de tva begreppen uppfoljning och utvérdering nagot
slarvigt anvidnds synonymt och i vardagen dr det heller inte alltid viktigt att renodla
sprakbruket. I vart resonemang dr en étskillnad dock av betydelse eftersom val av metod for
de tva olika aktiviteterna skiljer sig at.

En uppf6ljning kan ha ett flertal funktioner. Den mest framtrddande funktionen ar att skapa en

bild av verksamhetens utveckling relativt planen som en forutsittning for att kunna utdva
styrning. Uppfdljning kan &ven ha en lirande funktion da sjélva insikten om huruvida man har
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lyckats folja planen eller inte ger en hel del kunskap om hur verksamheten fungerar. I de fall
man inte har uppfyllt planen finns det anledning att motivera avvikelsen. Avvikelsen kan gé
att hdrleda till faktorer som fordndrade mal eller medel men ibland dven till en organisations
oforméga att realisera uppsatta mal. I det senare fallet finns anledning till en djupare analys
om orsaker for att kunna vidta nddvéndiga fordndringar av exempelvis organisation, arbetssatt
eller ledarskap. Slutligen kan uppfoljningen i sig dven skapa ett externt fortroende for
verksamheten. Det ger en mdjlighet att visa att verksamheten bedrivs pa ett rationellt och
ansvarstagande sétt och att den har viljan att utvecklas utifrén sina eventuella
tillkortakommanden.

Uppf6ljning kan manga ganger genomforas med ett mer eller mindre rutinmissigt forfarande
dér information om verksamheten samlas in och analyseras. En utvirdering ddremot behover
oftast skriaddarsys och innehéller ett betydligt storre inslag av analys 4n vad som krédvs vid en
uppfoljning. Utvirderingen &r starkt beroende av uppfoljningen pé sé sitt att det dr
uppfoljningen som kan indikera behovet av en utvéirdering och utvirderingen kan ha stor
nytta av den information som har samlats in vid uppfoljningen.

Bade uppfoljning av utvirdering utfors av den som ska anvénda sig av resultatet, det vill sdga
den som styr. Den styrde ldmnar det underlag om den egna verksamheten som den styrande
behover for att gora sin bedomning. Det underlag som ldamnas fran den styrde kan aldrig
ograverat utgora en uppfoljning eller utvdrdering. Den som ska anvinda sig av resultatet
maste alltid sjdlv ldgga sista handen vid underlaget och std for den slutliga analysen.
Omfattningen av den analysen beror bland annat av vilken metod man har valt for utformning
av underlaget och hur pass bearbetat underlaget &r.

4.3 Npyckeltal och balanserade styrkort

Har diskuteras inledande generellt om nyckeltal for att sedan 6verga till en beskrivning av
balanserade styrkort och hur den metoden anvinds av Forsvarsmakten.

Nyckeltal kan vara allt frin mycket specifika till mer breda och omfattande matetal.
Gemensamt for dem alla &r att de méter nagot i en verksamhet och att mitetalet uttrycks som
en grad pa en numerdr eller verbal skala. Syftet med ett nyckeltal &r att hjélpa till att ge en
bild av en verksamhet som dr alltfor komplex for att beskriva i sin helhet. For att nyckeltal ska
vara anvéndbara krivs att det finns en forestdllning om vilka olika virden nyckeltalen kan
anta och hur dessa vdrden kan omsittas till en kunskap om den verksamhet de ska beskriva. I
de fall man inte formar ansitta ett absolut varde studerar man vardets fordndring over tiden
och specificerar da i forvdg vad en 6kning respektive minskning av vérdet innebdr.

En forvintan som ofta finns dr att nyckeltal ska ge ett utlitande om en verksamhet som &r fritt
fran subjektiva vérderingar. Detta far inte forviaxlas med att ett nyckeltal ger en ”sann” bild.
Det ligger en stor konst i att vilja nyckeltal som de facto méter det man vill veta om en
verksamhet. Ett stindigt dilemma &r att vélja lagom djup och bredd i nyckeltalen. F4 men
djupa nyckeltal kan ge en alltfor fragmenterad bild. For manga nyckeltal blir l4tt alltfor
omsténdligt att hantera.

Ibland anvénds nyckeltal som ett substitut for djupare kunskap om en verksamhet. Det finns

en forhoppning att nyckeltalet ska leda till att uppfoljning av en verksamhet bade ska ga
snabbare att genomfora och bli enklare att forsta. Nér nyckeltal vil har valts ut kan
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uppfoljningen mycket vél vara enklare att genomfora dn tidigare. Daremot kan nyckeltal stélla
hogre krav pd mottagarens formaga att kunna tolka resultatet.

En fordel med nyckeltal dr att de underléttar jaimforelser over aren. Jimforelser mellan &r kan
vara intressanta saval for att folja en 6nskvard utveckling som for att kontrollera att en stabil
niva héller i sig. I vissa fall kan nyckeltal anvéindas som varningslampor, indikatorer pa att
nagot haller pa att ske 1 verksamheten. Ett nyckeltal som antar ett icke 6nskat véirde ger
anledning till en analys for att forstd vad som orsakat det o6nskade virdet och om nagra
atgirder bor vidtas.

Utover mojligheten att f6lja upp verksamhet med hjélp av nyckeltal kan métningen i sig verka
fokuserande 1 en organisation. Nyckeltalen kan ge strélkastareffekt och visar pé vilka omraden
1 organisationen som dess ledning ldgger storst vikt vid for tillfdllet. Bara det att sjdlva
méitningen existerar kan bidra till att medarbetares beteenden fordandras och ddrmed att
verksamheten utvecklas pa det sétt ledningen Onskat. Likval som stralkastareffekten kan vara
nyttig sé finns risken att den verksamhet som befinner sig i "morkret runt ljuskéglan”
degraderar. Sddana nyckeltal som anvinds for att skapa ett fokus i verksamheten bor
regelbundet bytas ut for att inte forlora sin effekt och for att inte stjdla obefogat stor del av
organisationens uppmarksamhet.

Slutligen bor sédgas ett varningens ord om att nyckeltal kan missbrukas om de utformas for att
ge ett intryck av en vederhéftig och noggrant genomford uppfoljning nir de kanske i sjilva
verket ger ett ringa bidrag till att forsta verksamheten. Eftersom det kréver en viss, och ibland
djup, kunskap om den verksamhet som nyckeltalen ska beskriva for att kunna tolka dem rétt
sd ar det ocksa svart for en utomstéende att syna enskilda nyckeltals relevans. Pa sé sitt ar det
ocksd mgjligt for den illvillige att anvidnda nyckeltal for att vilseleda.

Nyckeltal kan ingd som en komponent i olika slags styrmetoder. En styrmetod som anvinder
sig av en form av nyckeltal dr balanserade styrkort som hér presenteras ndrmare.

4.3.1 Vad ir balanserade styrkort?

Konceptet balanserade styrkort (Balanced Scorecard, BSC) introducerades av Kaplan och
Norton under 1990-talet’. De sag ett behov av konceptet da de anség att traditionell styrning
hade ett alltfor stort och ensidigt finansiellt fokus. Det ursprungliga syftet med styrkorten var
att médta men metoden har senare utvecklats till ett verktyg for att stilla strategin i fokus i hela
organisationen. Om styrkorten anvénds rétt sd lyckas ledningen na ut med sin strategi i hela
organisationen och fa samtliga medarbetare att medvetet arbeta enligt den. Det blir da tydligt
att strategi inte dr ndgot som enbart berdr och hanteras av verksamhetens strategiska ledning,
d.v.s. den hogsta nivan i organisationen. Strategi dr ndgot som ska genomsyra hela
organisationen och vara en vigvisare for varje medarbetare 1 bdde stora och sma dagliga
fragor. Det far inte glommas bort att strategin genomfors genom det dagliga arbetet och inte
vid enstaka tillféllen i styrelserummet.

Sévil 1 ndringslivet som 1 offentlig sektor har balanserade styrkort fatt ett brett genomslag.
Tolkningarna av begreppet varierar stort och manga haller fast vid styrkortens ursprungliga
roll som métinstrument medan andra poédngterar styrkortens utveckling mot ett medel for att

7 “The Balanced Scorecard — Translating Strategy into Action”, Robert S. Kaplan och David P. Norton, 1996
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forma och kommunicera en strategi. Balanserade styrkort kan vara allt frdn en omfattande
nyckeltalssamling till en hel managementfilosofi dar foretaget anvénder strategikartor,
diskuterar orsak - verkanssamband, sitter mél och kopplar incitament till dessa. Det
forekommer ocksa att man 1atit den strategiska styrningen ersétta en stor del av sin tidigare
budgetering och redovisning.

Ett internationellt exempel péd balanserade styrkort i offentlig verksamhet ér det brittiska
Forsvarsdepartementets styrkort. De har sedan &r 2000 anvint balanserat styrkort som stod for
vardering, rapportering och styrning av Forsvarsdepartementets prestationer vilket bland
annat medfor att deras arsredovisning dr uppbyggd enligt styrkortets struktur. Jimforelser
mellan de svenska och brittiska departementen bor goras med viss forsiktighet da den
verksamhet de omfattar mérkbart skiljer sig at.

Are we fit for todays challenges and ready
for tomorrow’s tasks?

Purpose
A Current Operations: Succeed in
Operations and Military Tasks today.

B Future Operations: Be ready for

the tasks of tomorrow.

C Policy: Provide defence policy that
matches new threats and instabilities.
D Wider Government: Reach out into
the wider community.

Are we making best use
of our resources? Are we a high performing organisation?

Resources

E. Finance: Maximise our outputs within Defending the
allocated finance resources. United Kingdom
F. Manpower: Recruit and retain the and its interests:
people we need today. acting as a force
G. Estate: Maintain an estate of the right size for good in the
and quality to achieve defence objectives.

H. Reputation: Enhance our reputation world
amongst our own people and externaly.

Are we building for the future?

Future Capabilities

M. Change and Development: Drive
organisational and process
transformation.

O. Future Manpower: |dentify the

people and skills we need for the future.

P. Future Equipment Plans: Develop
new capabilities to meet tormorrow’s
defence challenges.

Figur 4.2. Brittiska forsvarsdepartementets balanserade styrkort

En central aspekt av balanserade styrkort dr att man formulerar strategiska mal inom ett antal,
fyra till fem stycken, perspektiv for att f4 en syn pd verksamhetens utveckling som inte
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begrénsar sig till ekonomisk utveckling. En vanlig liknelse som ofta anvénds for att forsta
nyttan av balanserade styrkort dr instrumentpanelen i en cockpit pd ett flygplan. Det kénns
orimlig att en pilot skulle styra flygplanet med hjdlp av enbart ett av instrumenten, sag
hastighetsmétaren. Lika orimligt kan det vara att styra en organisation genom att enbart se till
finansiella métetal.

Perspektiven anpassas till den specifika verksamheten och kan darfor se ndgot olika ut i olika
styrkort. Nedanstiende beskrivning av perspektiv anges av Ekonomistyrningsverket (ESV)®.

“Ekonomiperspektivet ér inriktat pa dgarna, som i den statliga sektorn &r desamma som
medborgarna. Regering och riksdag anger forutséttningarna for de statliga verksamheterna
men uppdraget kommer ytterst frdn medborgarna. Inom statsforvaltningen dr malet att pd ett
kostnadseffektivt sétt skapa verksamhet for att na effekter i samhallet. I ndringslivet ar det
ekonomiska resultatet viktigast. Det som dr mal i den privata sektorn dr medel i den
offentliga, dir ekonomin skapar forutséttningarna for verksamheten. Det ekonomiska
perspektivet blir darfor ofta inriktat pa prestationer och effekter.

Férnyelseperspektivet ska sékerstilla satsningar och investeringar som ger framgang pé lang
sikt. Det kallas ocksé utvecklingsperspektiv och dr inriktat pa framtiden. I néringslivet talar
man om att sékra overlevnad.

Processperspektivet fokuserar pd organisationens processer och arbetssitt. En kartldggning av
de interna processerna kan klargora vad som dr viktigt att malsitta och folja upp och bli en
utgdngspunkt for effektivare processer.

Kundperspektivet ér utétriktat och fokuserar pd nyttan for myndighetens malgrupper och
relationerna till dessa. Kundbegreppet 4r mer komplicerat i den offentliga sektorn &n i den
privata. En myndighets kunder kan vara klienter, avndmare, besokare, patienter, medborgare.
Vissa relationer ar frivilliga medan andra dr mer tvingande. Manga myndigheter har inte
direkt kontakt med medborgarna, men verksamheten péverkar dndd samhallet. Vilka
myndigheten ser som kunder har betydelse for vilka mal som formuleras. Gemensamt &r att
kunden/medborgaren pa olika sitt tar emot och nyttjar myndighetens prestationer, varor och
tjanster. Vanligt dr att genom olika métningar, till exempel N6jd-Kund-Index (NKI), fa fram
kundernas syn pé organisationen.

Manga statliga organisationer och foretag viljer dessutom ett medarbetarperspektiv,
motiverat med att medarbetarna dr den viktigaste resursen.”

Exakt vilka perspektiv man viljer beror, som tidigare sagts, av den specifika verksamhetens
karaktér. Styrkort for icke vinstdrivande verksambhet skiljer sig ofta nagot fran de {or
vinstdrivande foretag. Framfor allt skiljer sig styrkorten nér det géller det finansiella
perspektivet och kundperspektivet. For icke vinstdrivande verksamheter kan det finansiella
perspektivet handla om att anvénda tilldelade medel pa ett ansvarsfullt och effektivt sdtt i
motsats till att maximera en vinst. | fallet med offentlig verksamhet &r det inte heller entydigt
vad som menas med kunder. Det kan innefatta sdvil enskilt departement som hela Sveriges
befolkning.

¥ »Balanserat styrkort i statsforvaltningen”, ESV 2006:11
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Inom varje perspektiv tas ett antal mal upp som ér av strategisk betydelse for att driva
organisationen mot sin vision. De samlade strategiska malen som har strukturerats enligt de
olika perspektiven kallas for en strategisk karta. Till varje mal anges sa kallade strategiska
styrtal. Dessa ska vara indikatorer pa om verksamheten &r pa vidg mot mélen och visionen. En
av Kaplan och Nortons huvudteser ar att traditionell finansiell uppfoljning talar om hur gamla
atgarder har pdverkat dagens resultat. Styrtalen ska istéllet visa pa hur de forédndringar i
verksamheten som péagar just nu kan ténkas leda vidare mot framtida utfall och resultat i
onskvird riktning. Det finns tva slag av strategiska styrtal: utfallsmatt och drivande matt.
Utfallsmatt miter faktisk status inom ett visst omrade d.v.s. hur langt man har kommit pa
vigen mot de strategiska malen. Drivande matt méter atgdrder som man tror kommer att
frimja verksamhetens formaga att na de strategiska mélen. Ett exempel: En verksamhet har
som ett strategiskt mal angett att de vill uppna jimstélldhet pa arbetsplatsen. Ett utfallsmétt
kan d& vara att mita hur stor andel av de anstillda som &r kvinnor och som dessutom trivs pa
arbetsplatsen och ges goda forutséttningar att utfora ett bra arbete. Ett drivande matt ddremot
kan vara att méta andel anstillda pappor som &r fordldralediga mer 4n ett halvar. Det drivande
mattet har dé valts utifrdn idén att en arbetsplats kan bli mer jamstilld om &ven manliga
medarbetare far del av erfarenheter fran fordldraledighet. Man har da inte métt det reella
utfallet av det strategiska malet utan istéllet fokuserat pa att méta atgérder som kan bidra till
att mélet nas. P4 sa sitt kan métningarna anvéndas till att visa vad ledningen fokuserar pé, de
kan sitta en strilkastare pd vissa omraden for skynda pé en fordndring.

For att styrkortet verkligen ska vara ett verktyg for ledningens styrning av verksamheten
maéste styrtalen foljas upp med en regelbunden och tét frekvens for att hjdlpa ledningen att
mandvrera organisationen. Aterigen kan en liknelse med flygplanets cockpit vara pa sin plats.
Piloten vill ha en omgéende atermatning av hur hans val att mandvrera planet kommer att
paverka det 6nskvédrda utfallet, att lyckas landa planet pé ritt plats, vid ritt tid och pa ett
sakert sétt. Det kénns 1 flygplansfallet ritt sjalvklart att man inte véantar tills planet ar pa
marken med att dtermata till piloten vilken effekt hans rorelser pé styrspaken gav. Det skulle
med stor sannolikhet vara for sent.

Styrkort dr inte enbart ett verktyg péa den allra hogsta ledningsnivan. Den hogsta ledningens
strategiska karta kan omsittas till 14gre nivaer dnda ner till individniva i en vattenfallsliknande
kaskad. Det finns en viktig podng i att anvinda begreppet “omsétta” istéllet for “bryta ner”.
Om man séger att en underordnad chef gor en “nedbrytning” av den strategiska kartan pa
hogre niva indikerar det att den strategiska kartan pé lagre niva faller ut av den pé en hogre
nivad. Alltsd att innehallet 1 den ligre nivins karta entydigt skulle vara givet fran den hogre
nivans karta. Nagot sddant foresprakas inte for balanserade styrkort. Varje chef ska daremot
se pé sin hogre chefs strategiska karta och stélla sig tva fragor:
1. Vad kan jag bidra med/leverera for att realisera de mél som finns i den 6verordnade
kartan?
2. Hur ska jag utveckla strategin for min enhet for att lyckas leverera det som forvéntas
av mig?
I den forsta fragan finns det naturligtvis en tydlig koppling till dverordnade strategier. I den
andra fragan behdver det inte alls gora det men kan mycket vil gora det i vissa fall. Till
exempel kan det i den 6verordnade kartan std ndgot om den kultur och virdegrund som man
vill ska genomsyra organisationen. I sddana fall dr det naturligt att det dterfinns pa lampligt
sdtt i den egna enhetens karta.

Det dr ocksa av mycket stor vikt for den som &dger en 6verordnad strategisk karta att
sdkerstilla att det som sammantaget beskrivs i de underordnade strategiska kartorna bidrar till
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samtliga mal 1 den 6verordnade kartan. En 6verordnad chef kan inte sjdlv realisera sina
strategiska mal utan maste sdkerstilla att understéllda chefers strategier sammantaget stodjer
malen 1 den dverordnade kartan.

Ett citat fran ESV far avrunda beskrivningen av balanserade styrkort:

“Balanserat styrkort dr en modell for styrning och utveckling och en metod for planering och
uppfoljning. Balanserat styrkort dr ocksa en styrfilosofi, en grundldiggande syn pd hur ledning
och medarbetare vill styra och utveckla en verksamhet.””

4.3.2 Balanserat styrkort i Forsvarsmakten

Balanserade styrkort introducerades i Forsvarsmakten med det huvudsakliga syftet att driva
pa forvandlingen fran invasionsforsvar till insatsforsvar. Det ansags att nya
managementmetoder behovdes for att 4stadkomma en sd omfattande ominriktning av
verksamheten. Det fanns behov av mycket djupare fordndringar én att enbart sluta producera
vissa forband och borja producera nya. Den nya inriktningen kriavde dven fordndringar av
arbetssitt, tankesitt och vardegrund. Nagot som var av stor vikt var att fora upp de strategiskt
viktigaste frigorna pa chefernas agenda pa ett tydligare sétt dn tidigare och att tid avsattes i
chefernas almanackor for att diskutera strategiska fragor. I en operativt orienterad
organisation dr det l4tt hant att mycket tid dgnas &t dagliga och kortsiktiga fragor pa
bekostnad av det framatblickande strategiska perspektivet.

Forsvarsmakten beskriver med egna ord'® arbetet med balanserade styrkort pa foljande sitt.

’Tilldimpning av ”Balanced Scorecard” i Forsvarsmakten innebér:

" Att skapa ett ledarskap for fordndring - Engagemang och strategiskt ledarskap.

»  Att omsdtta strategin i handling — Formulera strategiska méil, folja upp med styrande
parametrar samt initiera konkreta atgérder.

» Att koppla hela organisationen till strategin — Pa huvudprocess-, stddprocess- och
eventuellt forbandsniva formuleras egna strategiska mal etc.

" Att géra strategin till allas arbete varje dag — Incitament (bl.a. genom resultatkontrakt),
kommunikation, dialog och d&nnu mer kommunikation.

» Att gora strategin till en kontinuerlig process — Strategisk styrning skall regelbundet
aterkomma pé agendan med bl a uppfoljning. Budget, uppdrag och andra styrande
dokument skall ta sin utgdngspunkt 1 strategin.”

Forsvarsmaktens strategi for fordndring i form av strategiska mal presenterad i en strategisk
karta, har utarbetats av ledamoterna i forsvarsmaktsledningen (FML). Det har ansetts vara av
avgorande betydelse att cheferna sjdlva valt och formulerat malen. Ett vanligt arbetssétt 1
Forsvarsmakten dr annars att handldggare gor en stor del av arbetet som sedan godkinns av
hogre chef. I det hér fallet & man dock mycket noga med att det praktiska arbetet ska utforas
av respektive chef for att 6ka graden av dgandeskap och engagemang. Den strategiska kartan
blir p4 s siitt ett vilartikulerat uttryck for OB och hans nirmsta chefers syn pa hur
Forsvarsmakten och dess medarbetare ska utvecklas.

? *Balanserat styrkort i statsforvaltningen”, ESV 2006:11
"% Forsvarsmaktens styrmodell, 2007-03-09, HKV 09 100:60374
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De strategiska malen anses vara de utvecklingsomraden i verksamheten som dr av storst
betydelse for att Forsvarsmakten ska kunna genomf6ra den omfattande ominriktningen till ett
insatsforsvar. Malen ér inte statiska, utan nya mal kan tillkomma och befintliga mal kan
fordndras eller tas bort beroende pé yttre omstindigheter samt hur forandringsarbetet inom
Forsvarsmakten fortskrider. Detta sker normalt vid en arlig uppdatering av strategin. For att fa
en effektivare styrning, balans och genomslag av strategin har man delat in mélen i fyra
perspektiv. De perspektiv som Forsvarsmakten har valt att anvinda dr leveranser, resurser,
intern verksamhet samt kultur och liarande.

Forsvarsmaktens strategiska mal

L1. En trovirdig forsvarsmakt

ledningen genom ett

forsindrat ledarskap

KL1. Gemensam viirdegrund KI 2. Reducera kulturgapet
- EN forsvarsmakt

[ KLA4. Okat fortroende for

mellan civil och militér persor och uppskattad arbetsgivare

3 och silkerhetspolitisk resurs
o
g —
3 .
— L2. Omedelbart anviindbara N
insatsforband som léser nationella B.ﬂmﬁtagmldm
och intemationella uppgifter
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§ R1. Effektivisering och . .
2 . . . R2. Balans mellan insatsformsiga och
3 okad handlingsfrihet med o e .
é véira resurser langsiktig utveckling
= ELN
B 11. Okad folassering pé 13. Okad effekivitet i ‘ 15. Okad
< Forsvarsmaktens samlade effekt 5 i interonerabili
§ [ och forbittrad helhetssyn formégeutvecklingen interoperabilitet
e
g
c . P 14. Effektivare samverkan med T
= 16. Strategisk anviindning av Prabir s . 12. Personalf6rsorjning med
2 Hoats ovriga forsvarsmyndigheter med h " A
= [ kommunikation ] insatsfors i okus insatsforsvaret i fokus
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g L L
et KL3. En attraktiv arbetsplats
]
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<

] FORSVARSMAKTEN I ——
HOGKVARTERET Bilaga 2 till 2007-03-09, HKV
beteckning 09 100:60368

Figur 4.3. Forsvarsmaktens strategiska karta

Till respektive strategiskt mél finns tva till tre sd kallade styrande parametrar, strategiska
styrtal. Dessa styrande parametrar syftar till att indikera om verksamheten utvecklas till att
uppfylla det strategiska mélet och méts déarfor kontinuerligt. FML ledamoéters egna
engagemang for strategins genomforande har ytterligare understrukits genom att de har delat
upp ansvaret for uppfoljningen av mélen (mélansvariga). Sjdlva métningen av styrande
parametrar ar fordelad pa handlidggare med sakkunskap, men ledamoéterna ansvarar sjélva for
den slutliga analysen av vad ett specifikt virde sdger om malets utveckling. Det finns en
utsedd strategisamordnare som har till uppgift att samla in och dra slutsatser av samtliga
malansvarigas analyser. Denne gor en helhetsbeddmning av vilket/vilka mal som inte
utvecklas pa ett Onskvirt sétt och ser da till att det/de malen diskuteras i FML, den ledamot
som ansvarar for respektive mal forbereder och leder sjélv diskussionen. Den ska leda till
beslut om initiativ (dtgdrder), for att styra verksamheten i malens riktning. Initiativen ses som
motorn i genomforandet av strategin. Nedan visas ett exempel pa hur ett av Forsvarsmaktens
strategiska mal med styrande parametrar och initiativ ser ut. Syftet med exemplet ar frimst att
visa pd den struktur som Forsvarsmakten anvénder och inte for att diskutera innehallet 1 det
specifika mélet.
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L2: Omedelbart anvindbara insatsforband som loser nationella och
internationella uppgifter

Forsvarsmakten skall ha en flexibel insatsformaga som garanterar var territoriella
integritet och uppfyller internationella dtaganden. Foérsvarsmakten skall kunna fungera
som ett aktivt sdkerhetspolitiskt instrument.

Forsvarsmakten skall snabbt kunna sitta samman anpassade insatsforband for att mota
nya behov av internationella och nationella insatser. Insatsforband samt deras lednings-
och stodfunktioner skall vara modulért uppbyggda.

Formagan till vépnad strid stir i centrum och arbetet med att sdtta upp Nordic Battle
Group (NBG) ér den hogst prioriterade verksamheten efter pagaende och planerade
insatser.

MALETS UTVECKLING

Mailansvarig Senaste analys

NN AAAA-MM-DD

Styrande parametrar Nuliige Milniva

L2:1. Andel TOEM/TTEM anpassade mot aktuella datum viirde datum viirde
ataganden

Uppdelad i tre delar.

L2:2. Formagetillvixt NBG datum viirde datum viirde

Resurs- Start& Ansvar Note-
Initiativ Syfte och forviintat resultat behov Stopp ringar

Uppsittande av NBG. | Skapa flexibla insatsforband och ge
synergieffekter till 6vriga forband.

Omedelbart
anvandbara forband
efter 2008, enligt
rapportering i FML;
”Malbild 2010~

Oversyn av processen | Korta tiden for framtagning av
for att utarbeta TOEM/TTEM
TOEM/TTEM.

M.fl.
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For varje styrande parameter finns en utforligare beskrivning enligt nedanstdende mall:

DEFINITION AV STYRANDE PARAMETER X

Mitansvarig:
NN
Styrande parameter Beskrivning
Beskrivning av den styrande parametern
Frekvens av métningar Milniva
Anger hur ofta parametern bor mdtas Onskvird slutlig niva
Definition/formel:
En formel for hur den styrande parametern ska berdknas.
Datakiilla:
Var finns data for berdkning av den styrande parametern? Databaser, dokument etc.
Ansvarig for datainsamling
Ansvarig for insamling av data och rapportering av data till mdtansvarig enligt angiven frekvens

UTFALL AV STYRANDE PARAMETER X
Datum Mailniva Utfall

Den strategiska karta som hittills har beskrivits dr den sé kallade ”FM strategiska karta” det
vill sdga den allra hogsta nivans, overbefdlhavarens, strategiska karta. Nésta steg har varit att
omsitta FM strategiska karta till den niva som ligger omedelbart under, d.v.s. verksamheter
som leds av chefer direkt understéllda OB. Det innebir att de chefer som i sin roll som
ledamoéter 1 FML har deltagit i att utarbeta FM strategiska karta dven utarbetar kartor for sin
egen verksamhet. Ett sddant sitt att omsitta en Overordnad strategisk karta till ldgre nivaer ar
det som 1 foregdende kapitel beskrivs som en “kaskad”. Respektive chef lyfter da fram de
strategiska mal som ar av storst vikt for att den egna verksamheten ska kunna bidra till att
genomfora den strategi som beskrivs 1 FM strategiska karta. Det arbetssitt som anvands for
den ldgre nivan av kartor dr detsamma som i FML.

4.4 Problembilden for Forsvarsdepartementets styrning av Forsvarsmakten

I syfte att finna den problembild som till delar skulle kunna 16sas upp med hjilp av nyckeltal
och/eller balanserade styrkort har tva dokument studerats: Forsvarsmaktens regleringsbrev for
2007'" och Styrutredningens betiinkande'?. Regleringsbrevet ger en bild av vilka mél
Forsvarsdepartementet sétter upp for Forsvarsmakten och hur dterrapporteringen av de mélen
idag utformas och formuleras. De krav pé aterrapportering som anges i regleringsbrevet utgor
till stor del det underlag utifrén vilket Forsvarsdepartementet ska utforma den arliga
uppfoljningen av Forsvarsmakten.

' Regleringsbrev for budgetiret 2007 avseende Forsvarsmakten, 2006-12-21, F62004/3263/EPS m.fl.
12> Att styra staten — regeringens styrning av sin forvaltning”, Betinkande av styrutredningen, SOU 2007:75
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De tva dokumenten utgor tva nedslag i en flora av kéllor och far ses som en fingervisning i
problemorienteringen men dnda en fingervisning med en avsevird tyngd.

4.4.1 Regleringsbrevet

En genomgang av regleringsbrevet for 2007 visar att det av flera skél &r svart att tydligt
identifiera regeringens krav pa myndigheten och hur man vill f6lja upp detta. Hiar anges nagra
specifika exempel pé svarigheter 1 att anvinda Regleringsbrevet (RB) som styrinstrument:

e Det forekommer att vad som sannolikt &r att betrakta som mal doljs under avsnitten
avseende dterrapporteringskrav. Ett exempel dr tredje punkten under dterrapportering
pa sidan 9 dir det anges att Forsvarsmakten skall redovisa vilka internationella
insatser som foregatts av en jamstélldhetsanalys. Rimligen dr det da ett méal att
insatserna skall foregés av en sadan analys.

e Det finns en stor méngd krav pa aterrapportering som inte kopplas till ndgot specifikt
mél. Forsvarsmakten skall “bara” redovisa nagot for regeringen. I flera fall ger
formuleringarna intryck av att det trots allt finns ett méal nagonstans (&tminstone i
meningen att regeringen tycker att ett visst utfall ar béttre dn ett annat). I sé fall bor
detta redovisas for att underlétta f6r myndigheten. Det kan forstis ocksa vara
motiverat att ange redovisningskrav utan méal men det skulle underlatta for
Forsvarsmakten om motiven till rapporteringskravet framgick. Det blir da enklare att
inrikta arbetet samt att avgora vilken méngd resurser som skall ldggas pa
underlagsframtagning och redovisning.

e Aven motsatsen finns, det vill siga mal utan terrapporteringskrav.

e Flera mil &r intetsdgande och borde vara sjdlvklara utifrdn andra mal. Regeringen
anger till exempel krav pa vilken operativ formaga och delférmaga Forsvarsmakten
skall inneha. Att dérefter séga att materielforsorjningen skall inriktas s att de
operativa behoven i olika avseenden tillgodoses (méal 18) tillfor just ingenting.

e Flera mal sdger att Forsvarsmakten skall géra ndgonting men myndigheten far sjdlv
bestdmma vilka resultatkrav som skall gilla.

e Det ér en vildig spdnnvidd i mélens detaljeringsgrad: i mal 9 ”Samarbete med andra
nationer och organisationer”, anges t ex att Forsvarsmakten skall stodja
utbildningsverksamheten vid Baltic Defence College genom att bidra med en lérare till
skolan (hog detaljeringsgrad pa ett smalt omrade av begrénsad betydelse for
Forsvarsmakten) medan man pé lika ménga — eller lika f& — rader 1 mél 27
“Effektivitet och god hushéllning” l[dmnar ver till Forsvarsmakten sjdlv att avgdra
hur man vill redovisa om myndighetens verksamhet bedrivits effektivt och med god
hushéllning (vilket borde vara ett ytterst viktigt omrade for regeringen att folja upp).

Denna genomgang syftar inte till att rada upp upplevda brister i Regleringsbrevet utan istéllet
till att illustrera att det finns en omfattande flora av formuleringar av méal och
rapporteringskrav i Regleringsbrevet. Den mycket stora spannvidden i malen — och
svarigheten att alls urskilja vad som verkligen dr mal — komplicerar onekligen styrningen. For
att forsta och enas kring hur malen ska formuleras och f6ljas upp ér det nédvéndigt att ta ett
ytterligare steg bakét i kedjan och forst studera frigan hur regeringen bor uttrycka sin vilja
och inriktning for Forsvarsmakten.
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4.4.2 Att styra staten

Utredningen Att styra staten'” behandlar regeringens styrning generellt och alltsd inte
specifikt forhdllandet mellan Forsvarsdepartementet och Forsvarsmakten. Utredaren
poéngterar att skillnader i1 styrningen méste fi finnas beroende pa vilket departement och
vilken myndighet som berors. Hér lyfts fram de delar av utredningen som é&r intressanta att
relatera till just nyckeltal och balanserade styrkort.

Utredaren uttrycker en tveksamhet kring vilken faktisk betydelse alla de mal och krav pa
aterredovisning som stélls till myndigheterna i praktiken har for regeringens styrning av
myndigheterna. Att styrning pd en hog nationell niva dr problematisk dr ingen nyhet. Ménga
forsok har gjorts att hitta 16sningar som forenklar och forbattrar styrningen. Utredningens
mening dr dock att dessa arbeten har haft ett alltfor ensidigt tekniskt fokus mot praktiska
16sningar som en efter en har avldst varandra. For att lyckas béttre i den fortsatta utvecklingen
av regeringens styrning dr det nddvéndigt att granska ocksa de forestéllningar och tankar som
ligger bakom styrsystemet.

En annan problemstillning som tas upp i utredningen ar var gransen gar mellan regeringens
respektive myndighetens ansvar. Forestdllningen om en tydlig grénslinje mellan méal (som ges
av regeringen och har en tydligt politisk dimension) och medel (som myndigheterna sjdlva
anses rd 0ver) dr problematisk bland annat till foljd av att forvaltningen endast 1 begrdnsad
utstrackning forfogar 6ver medlen men ocksé for att medlen ofta ar politisk laddade eller
kontroversiella. Med utredarens egna ord: “De politiska mdlen har ofta 6versatts till mal pa
olika nivaer ddr de kausala sambanden mellan mal inte dr sjilvklara. En given koppling
mellan 6vergripande mdl och mal och medel pa ligre nivaer saknas. Ofta handlar ocksd den
politiska diskussionen inte om overgripande mal utan om mal eller medel som daterfinns
avsevdrt ldngre ner i kedjan. Myndigheterna forfogar inte alltid over alternativa medel med
vars hjdlp ett overgripande mal skulle kunna uppnas. Den enskilda myndighetens existens dr
knuten till uppgifter som héinger samman med de medel som valts av den politiska nivin.”"*

Utredningen foreslér att det inom Regeringskansliet bor dgnas mindre kraft at den
rutinmassiga, l0pande ettiriga styrningen av enskilda myndigheter. Mer kraft kan da istéllet
dgnas at strategisk styrning som &r inriktad pa hur olika myndigheters verksamheter
sammantaget kan bidra till att politiska strivanden kan forverkligas.

Detta kan uppnas bland annat genom att en stor del av myndighetens uppgifter formuleras i
instruktionen och behdver dé inte upprepas i regleringsbrevet som det till viss del gors idag.
Instruktionen skall vara det centrala dokumentet for regeringens styrning av myndigheterna.

Det foreslés att myndigheterna i arsredovisningen skall redovisa inriktningen, omfattningen
och kostnaderna vad géller uppgifter som tilldelats den genom lag, instruktion eller annat
regleringsbeslut. Generellt sett nir det giller dterredovisningarna podngteras att det finns
anledning att stélla helt olika krav pd information beroende pé hur den ska anvéndas. Olika
sorters information bor bestéllas och tas fram pé olika sétt och ha olika producenter. Det bor
finnas utrymme fOr en variation i aterredovisningen bada vad géller djup och frekvens. Nagra

'3 » Att styra staten — regeringens styrning av sin forvaltning”, Betinkande av styrutredningen, SOU 2007:75
14 » Att styra staten — regeringens styrning av sin forvaltning”, Betinkande av styrutredningen, SOU 2007:75
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delar kan redovisas relativt oversiktligt och andra kraver fordjupningar men kanske med
langre tidsintervall.

Fordndringarna i utformningen av arsredovisningarna kan komma att kréva avsevirt storre
fardigheter att f6lja och analysera information da analysen av arsredovisningarna inte bara blir
en frdga om avprickning av olika aterrapporteringskrav.

Sammantaget skapar utredningens forslag mojligheter att forskjuta arbetet fran det
rutinméssiga till det strategiska samt att mél- och resultatdialogerna blir mer heltdckande och
far storre faktisk betydelse. Det innebér ocksa att betydande tid kan frigéras inom
Regeringskansliet och ocksa inom myndigheterna. Denna tid kan i stéllet utnyttjas for t.ex.
arbetet med analyser och omprovningar och till en forbittrad verksamhetsrapportering till
riksdagen.

4.4.3 Problembilden

Utifrén studierna av de tvd ovanstdende dokumenten har foljande tre huvudomraden trétt fram
1 problembilden:

= Tveksamheter kring vissa av kraven pa dterredovisning

» Styrning sker inom olika omraden och pa olika nivaer

= Behov av en 0kad grad av strategisk styrning

Tveksamheter kring vissa av kraven pa daterredovisning

Sa som Forsvarsmaktens aterredovisning till Forsvarsdepartementet dr utformad idag sa ar det
till manga delar otydligt vad aterredovisningen ska leda till. Tveksamheten géller dels om all
information i aterredovisningen &r relevant, dels om Forsvarsdepartementet har tillracklig
kapacitet och formaga att analysera informationen for att forddla den till beslutsunderlag. Om
det dr sd att delar av aterredovisningen utfors till ingen eller ringa nytta ianspraktar den en
onddigt stor kapacitet 1 Forsvarsmakten.

Styrningen sker inom olika omrdden och pd olika nivder utifran oklara motiveringar
Forsvarsdepartementet anvander sig av styrning och uppfoljning for att se till att
underlydande myndigheter uppfyller vissa krav och forvintningar. Dessa krav kan delas in 1
ett antal omraden. Nagra exempel pa omréden ar:

= Forsvarsmakten ska vara ett sdkerhetspolitiskt instrument.
Forsvarsmakten dr en av de myndigheter som Sverige kan anvinda sig av pé den
sdkerhetspolitiska arenan. Det innebir att Forsvarsmakten ska ha en bra kombination
och méngd av forband som tillsammans skapar de militdra formagor som behovs for
tillfallet.

=  Férsvarsmakten ska hantera sina ekonomiska resurser klokt
FM ska anvinda sina resurser pa effektivt och ansvarstagande sétt.

»  Forsvarsmakten och dess anstdllda ska vara goda representanter for staten
FM ska folja gdllande lagar, regler och normer.

Forsvarsdepartementet kan stélla ytterligare krav pa Forsvarsmakten men redan ovanstaende

tre omriden kan latt relateras till den resursomvandlingskedja som beskrivs i figuren 1 avsnitt
4.2.1. Styrningen sker alltsé inom ett flertal omraden och innehaller inte enbart krav pa
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prestationer i form av att producera forband och inte heller enbart effektkrav i form av
operativa formégor.

Att styra med sdvil vergripande mél som mal pé lagre nivéer och dven medel &r antagligen
nddvindigt 1 en sa komplex och politiskt laddad verksamhet som Forsvarsmakten.
Grinsdragningen mellan departementets och myndighetens ansvarsomriden kan inte l4tt dras
mellan olika nivaer av mal. Ett sdtt att dra gransen &r att sdga att Forsvarsdepartementet har
ritt att styra 6ver sddana omraden som har direkt anknytning till departementets strategiska
mal. For att en sddan gransdragning ska bli tydlig krdvs att de strategiska mélen ar tydliga.

Behov av en okad grad av strategisk styrning

I regleringsbrevet finns ett antal exempel dér kopplingen mellan mél och krav pa
aterredovisning ar otydlig. Styrutredningens uttrycker i sitt betdnkande att regeringskansliet
bor utdva en tydligare strategisk styrning. Det innebir bland annat att tydligare formulera
strategiska malsattningar inom respektive departement och att géra dessa malsattningar vil
kinda for myndigheterna. Dessutom innebér det att pd ett allt tydligare sitt anvinda
aterredovisningen som ett medel for styrningen.

Det finns en medvetenhet om problem i styrningen och forsok att 16sa dessa problem gors ofta
genom att fokusera pa relativt tekniska l0sningar, att hitta nya styrverktyg, redovisnings-
verktyg m.m.. Dessa tekniska 16sningar lever inte alltid upp till forvantningarna och byts da ut
till nya tekniskt fokuserade 16sningar. Ett sddant tekniskt fokus dr n6dvandigt och kan leda till
vérdefulla losningar men behdver kompletteras med diskussioner kring grundprinciper for
styrning. Det finns ocksa ett behov av att vara tydlig med de strategiska malséttningar som
verksamheten ska uppné oavsett vilka styrverktyg man for tillfallet anvénder.

4.5 Mojligheten och nyttan med att anvinda nyckeltal for styrning och uppfoljning

I foregaende avsnitt diskuterades en del av de problem som upplevs i Forsvarsdepartementets
styrning av Forsvarsmakten. Nista steg 1 vart resonemang blir nu att se om nyckeltal eller
balanserade styrkort kan anvindas for att 16sa upp delar av den tidigare beskrivna
problembilden. En gemensam faktor i problembilden som knyter an till nyckeltal och
balanserade styrkort dr uppfoljning. Darfor paborjas diskussionen dér.

Grovt sett kan man tala om tva typer av uppfoljning: de med forédndringsfokus och de med
stabilitetsfokus. Vid ett fordndringsfokus foljs verksamheten upp for att se att en 6nskvérd
utveckling fortskrider enligt plan. Stabilitetsfokus ddremot innebér att kontrollera att vissa
delar av verksamheten inte fordndras utan fortsatt uppfyller vissa krav. En ansats i det hér
arbetet ar att strategiska styrtal s& som de anvinds i1 balanserade styrkort kan anvindas for att
folja de omréaden 1 verksamheten som har ett fordndringsfokus medan man parallellt anvinder
andra sorters nyckeltal for att f6lja omraden med ett stabilitetsfokus.

Omraden dir ett stabilitetsfokus dominerar uppféljningen kan vara: klok ekonomisk
hushéllning, bra arbetsmiljo, att lagar och férordningar har efterlevts med mera. Inom dessa
omraden bedrivs verksamheten forhoppningsvis redan pa ett ndjsamt sétt. Trots det ar det
nddvéndigt att stindigt dvervaka dessa omraden sa att en forsdmring inte sker. I det hér fallet
kan nyckeltal spela en roll som varningsklockor. Om néagot nyckeltal fordndras sa ér det en
signal pa att ndgot inom omradet kan ha utvecklats &t ett icke onskvirt hall. Nyckeltalet i sig
sdger inte att en icke Onskvéard fordndring har skett inom omradet. En analys &r nédvéndig for
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att se vad som orsakat det fordndrade nyckeltalsvardet och om det finns anledning att vidta
ndgon dtgird. Ett nyckeltal kan aldrig vara sa vil utformat att det ensamt kan utgdra en séker
beddomning av en verksamhet. Det krévs alltid att den som krdver in ett nyckeltal har
tillracklig kinnedom om den verksamhet som talet beskriver for att kunna bedoma vad talet
verkligen séger.

Olika verktyg kan anvindas for att gora saker enklare eller bdttre. For att nyckeltal ska gora
uppfoljningen béttre krivs ett mycket noggrant val av nyckeltal och en kompetent
analysfunktion som kan ta emot nyckeltalen. Nyckeltalen kommer alltid (hur omsorgsfullt de
an dr utformade) att beskriva en begransad del av det man behover veta. Om formagan att
tolka nyckeltalen saknas eller brister finns en stor risk att nyckeltalen vilseleder eller forvirrar
snarare an fortydligar.

I det konkreta fallet med Forsvarsdepartementet och Forsvarsmakten kan sigas att det mycket
val ar mdjligt att utarbeta nyckeltal. Det skulle kunna leda till att aterredovisningen forenklas
och att tid frigors till den strategiska styrningen som har ett fordndringsfokus. En kritisk
forutséttning for att nyckeltal ska kunna anvindas dr dock att Forsvarsdepartementet har en
analytisk kapacitet att ta emot och tolka de redovisade nyckeltalen.

Niér det géller uppfoljning med fordndringsfokus sa kan balanserade styrkort vara en
mojlighet for att forbattra Forsvarsdepartementets formaga att formulera sina strategiska mal
och att géra dem kénda 1 en storre utstrackning. Om maélen blir tydligare blir det ocksa léttare
att avgora pa vilken detaljniva och inom vilka omraden det ar beréttigat att departementet styr
myndigheten. Det som ibland kallas detaljstyrning kan visa sig vara relevant styrning om det
gér att relatera till en strategisk méalséttning. De strategiska styrtal som ingér i metoden for
balanserade styrkort skulle ocksé bidra till att fortydliga kopplingen mellan mal och krav pa
aterredovisning.

Ett eventuellt balanserat styrkort pa Forsvarsdepartementet ger uttryck for departementets
samlade strategi och paverkar pd sé sétt samtliga myndigheter under Forsvarsdepartementet,
inte enbart Forsvarsmakten. De strategiska malen &r inte organisatoriskt uppdelade d.v.s.
beskriver inte enskilda myndigheter utan den dvergripande strategin som samtliga
myndigheter under Forsvarsdepartementet tillsammans ska verka mot. Nér respektive
myndighet beskriver sina egna strategiska mal ska de befinna sig inom den strategi som
beskrivs av departementet. Ddremot kommer inte varje enskild myndighet berora samtliga av
departementets mil. Krisberedskapsmyndigheten kommer att ha en stor roll i nagra av
departementets mal medan Forsvarsmaktens tyngdpunkt kommer att ligga mot andra mal
samtidigt som nagra av departementets mal kommer att berdra samtliga myndigheter. Det hir
illustrerar ett exempel pa en saddan “kaskad” som beskrivs mot slutet av kapitel 4.3.1.

Om Forsvarsdepartementet, eller 4nnu hellre hela regeringskansliet, anvinder balanserade
styrkort som en intern styrmetod skulle det kunna medfora att de dven blir tydligare i sin
externa styrning. Daremot ar det langt ifrdn oproblematiskt att anvdnda balanserade styrkort
som ett styrmedel mellan departement och myndighet. Styrkortsmetodiken &r ett internt
styrmedel inom en organisation och inte ett styrmedel mellan organisationer.
Forsvarsdepartementet kan anvidnda sig av metodiken for att artikulera sin strategi &ven om
samtliga myndigheter inte anvander sig av styrkort. Pa samma sétt fortsatter Forsvarsmaktens
strategiska arbetsprocess med Forsvarsmaktens strategiska oavsett om Forsvarsdepartementet
viljer att anamma metodiken eller inte. Det 4r mycket viktigt att minnas att balanserade
styrkort anvénds for intern styrning och inte &r beroende av vilka interna styrmetoder som
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over-, under- eller sidoordnade organisationer anvdnder. Darmed inte sagt att det inte kan vara
praktiskt att nérbeslédktade verksamheter anvinder liknande styrmetoder och att det kan borga
for en 6kad tydlighet.

En stor del av det hir avsnittet har handlat om nyttan av nyckeltal och styrkort vid
uppfoljning. Vid sidan om uppf6ljning finns som tidigare ndmnts &ven olika former av
utvirderingar. En utvirdering har alltid ett tydligt inslag av en mer eller mindre djuplodande
och omfattande analys. Metoden for en sddan analys varierar med den specifika
fragestillningen och dr inte efterstravansvird att standardisera genom att fororda
nyckeltalsbaserade metoder. Nyckeltal kan ddremot utgora indikatorer som visar pa behovet
av en utvirdering och djupare analys.

Hittills har resonemanget talat om en dnskvird okad tydlighet i Forsvarsdepartementets satt
att formulera sina strategiska mal och hur de ser pa vdgen framat, strategin. Det ar dock inte
sjdlvklart i en politisk miljo att man vill eller att det &r mojligt att alltfor tydligt uttrycka
strategier. [ den hér forstudien gér vi inte mycket langre én att konstatera detta men rent
generellt kan ségas att val av styrmetod sdllan dr latt. Det finns ett antal kriterier att utgd fran
for att véardera vilken styrmetod eller styrverktyg som pé ndgot sétt dr det basta. Den politiska
dimension som genomsyrar regeringskansliet dr en viktig faktor att ta hdnsyn till innan man
tar stdllning till styrmetoder som ursprungligen &r utvecklade for privata foretag. Metoden ska
passa for den typ av organisation den ska anvéndas i, for den typ av uppgifter som
organisationen arbetar med, for den utvecklingsfas organisationen befinner sig i m.m. Utifrédn
dessa kriterier kan vissa styrmetoder visa sig vara direkt olampliga och andra mdjliga. Bland
de mojliga ar det sdllan uppenbart vilken som &r ”bést”. Det som slutgiltigt avgor valet ér att
den som ska nyttja metoden ska kdnna sig bekvam med och lita till metoden. Att kinna sig
bekvim med innebir bl.a. att metoden ska passa in i1 organisationskulturen och med enstaka
ledares preferenser. Utifran fallet med styrning av Forsvarsmakten kan man fraga sig vem
som ska kiinna sig bekviim med styrmetoden. Ar det regeringen, forsvarsministern eller
handldggare pa Forsvarsdepartementet? Antagligen samtliga dessa aktorer.

4.6 Slutsatser och rekommendationer infor fortsatt arbete

I den hir forstudien har en 6versiktlig bedomning gjorts av mojligheterna och nyttan med att
anvinda nyckeltal och balanserade styrkort i Forsvarsdepartementets styrning av
Forsvarsmakten. For att forsta och enas kring vilka styrmetoder som dr ldmpliga att infora i
Forsvarsdepartementets styrning av Forsvarsmakten dr det nddvindigt att ta ett ytterligare
steg bakat och borja med att diskutera vilka styrprinciper som bor rdda och hur regeringen bor
uttrycka sin vilja och inriktning for Férsvarsmakten.

Nyckeltal och balanserade styrkort kan mycket vél vara ett verktyg for regeringskansliet nir
det géller att fa till stdnd en mer utvecklad strategisk styrning med tydligare strategiska mal
och en aterredovisning som tydligt knyter an till behovet av beslutsunderlag. En mer
utvecklad strategisk styrning skulle kunna ge en tydlighet i vilka omradden och pa vilka nivaer
departementet bor styra myndigheten. Overlag skulle dessa forbittringar kunna leda till ett
storre fortroende for nyttan av det arbete med aterredovisning som genereras hos
myndigheten.
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Det kan dock inte nog understrykas att balanserade styrkort dr en av minga mdjliga metoder
for strategisk styrning. Vilken sitt departementet véljer att styra pa beror av en méngd
faktorer dér organisationens styrkultur dr en viktig faktor.

Ett fortsatt arbete inom omradet skulle kunna inriktas mot foljande aktiviteter:

» Kartlagga den totala styrningen av Forsvarsmakten genom att studera samtliga
styrkanaler: Instruktionen, regleringsbrevet, dialoger m.m. Strukturera malen och
kraven pa dterredovisning 1 forandringsperspektiv respektive statiska perspektiv.
Beskriva hur bilden ser ut idag och ge forslag hur styrningen skulle kunna forindras
utifrdn Styrutredningens forslag.

= Se hur den politiska dimensionen i regeringskansliet paverkar mojligheterna att
implementera balanserade styrkort som styrmetodik.

» Utforma verkliga exempel pa hur nyckeltal och ett balanserade styrkort med styrtal

kan utformas for ndgon del av verksamheten for att praktiskt préva mojligheterna och
intresset av att anvianda ett sadant verktyg 1 styrningen.
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5 Forbandsvirderingen inom Forsvarsmakten och kopplingen till
Forsvarsmaktens ekonomimodell

5.1 Inledning

Forsvarsmakten kommer att borja anvdnda en ny ekonomimodell (FEM). Ekonomimodellen
anvénder sig av sdvil kostnader som utgifter. I samband med inférandet kopplas ekonomin
tydligare ihop med produkter i form av insatser och krigsférband i beredskap, bade vad avser
redovisning, budgetering och planering.

I kapitlet presenteras dven olika verktyg att virdera insatsforbanden. Direfter diskuteras om
en uppfoljning och utvdrdering av dessa fordndringar per krigsforband skulle kunna kopplas
till forsvarsmaktens ekonomimodell.

Forsvarsmakten har ett antal huvudprocesser, produktion samt insats dr tva av dem.
Huvudprocesserna skall vara bestimmande for den samlade verksamheten i Forsvarsmakten
och stdds av ett antal stodprocesser. Det ér frdmst inom insatsprocessen som
forbandsvérderingen dger rum medan ekonomimodellarbetet har haft fokus pa
forbandsproduktionen.

Den hér studien belyser 6vergripande mgjligheterna att skapa en integrerad produkt- och
kostnadsuppfoljning/utvérdering per krigsforband.

Genom arbetet med Forsvarsmaktens ekonomimodell ska forutséttningar skapas for att kunna
folja utgifts- och kostnadsutfall for produktionen av olika insatsférband. Forsvarsmaktens
ekonomimodell skapar en halv resultatrakning for insatsférbanden genom att kostnadssidan
blir synlig. Vérdet av insatsforbandet 1 form av forsvarseftekt, det vill sdga det bidrag till
olika formdgor, beror av forbandets uppnadda kvalitet och forméga. Om en formége- och
kvalitetsvirdering kunde goras av dessa forband skulle dessa viarden kunna stéillas mot
kostnaden och mdjligheterna att uppskatta hela resultatrdkningen for insatsforbanden 6ka. Det
hir arbetet gor en Oversiktlig analys av framkomstmadjligheterna for ett sédant arbete.

I arbetet kommer de befintliga verktygen for forbandsvérderingar att studeras
tillsammans med pdgaende utvecklingsarbete med bland annat MARTA-modellen och OCC
E&F for forbandsvérderingar.

5.2 Overgripande beskrivning av nigra av Forsvarsmaktens olika virderingssystemen

For att skapa flexibilitet att mota fordndringar och mojliggéra anpassningar av funktioner och
system behover personella kompetenser och materiella resurser i Forsvarsmaktens
insatsorganisation successivt vidareutvecklas och fornyas. For detta krivs ett kontinuerligt
arbete med olika vérderingssystem dir kraven pa forméga och interoperabilitet hos
funktioner, férband och system tydliggors.

Den 6vergripande véirderingen av Forsvarsmaktens formaga sker huvudsakligen, med olika
syften, i tva separata spar. Dels under perspektivplanearbetet och dels i samband med
krigsférbandsvirderingen som sedan utgor bakgrunden till bade den operativa vérderingen
som insatsorganisationsvarderingen. Perspektivplanearbetet har av tradition varit hart knuten
till analysen av Forsvarsmaktens utveckling. Analysen inom perspektivplanearbetet har
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historiskt varit mer beroende av de storre fragor som for tillfdllet analyserats och far séledes
en viss ’ad hoc” karaktdr. Krigsforbandsvirderingen sker ddremot arligen och utgér grunden
for den operativa styrningen av Forsvarsmakten.

5.2.1 Insatsorganisationsvirderingsprocessen

5.2.1.1 Krigsforbandsvirdering

Ett forsta steg i arbetet med insatsorganisationsvérderingen (IOV) dr de sa kallade
krigsforbandsvérderingarna (KFV). Krigsforbandsvirderingarna gors mot
forbandsmaélséttningarna vilka framgar av Taktisk Organisatorisk Ekonomisk Malsdttning
(TOEM). Av TOEM framgér bland annat hur ett forband &r organiserat och vilka resurser,
personal och materiel, som disponeras. Krigsforbandsvirderingarna beskriver saledes statusen
hos varje enskilt krigsforband och utgdr ett ingdngsvérde till de enskilda krigsférbandens sé
kallade Krigsforbandsplaner. Dessa ligger i sin tur till grund for formulering av
verksamhetsuppdrag och materielplaner.'” Hemvirnsforbanden vérderas i sérskild ordning
enligt Chefen for Insats bestimmande.

Malbild

Krigsforbands- Gors mot malbild

vardering (KFV)

. TTEM
Resulterar i en plan for

forbandets utveckling

Krigsforbands-

e Realiseras i
olika form Verksamhets-
uppdrag (VU)

Materiel-

plan

Figur 5.1 Krigsforbandsvirderingen och dess relation till andra centrala dokument

Krigsforbandsplanerna ligger ocksa, via en forsvarsmaktsgemensam sammanstéllning i
Forsvarsmaktens krigsforbandsplan, till grund for Insatsorganisationsplanen. Denna beskriver
atgirder vid forbanden under néstféljande ar och kan bland annat ses som en bestéllning till
Pliktverket avseende personal och till FMLOG avseende materieluppfyllnad. Det ar oklart hur
den forhaller sig till materielplanen; dr det 4r samma sak eller dr det tva olika dokument som
beskriver olika aspekter av materieldimensionen.

5.2.1.2 Insatsorganisationsvirdering

Inom insatsprocessen dr insatsorganisationsvirderingen ett centralt dokument och bestar av
underlag frdn huvudprocesserna Insats, framst den operativa viarderingen, och Produktion.

' Resonemanget och bilden r hamtad frén J. Lindstrom, HKV INSS OA, Arbetspapper fran 2005
”Insatsorganisationsvirdering och Férsvarsmaktens nya ekonomimodell”.
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Vid framtagandet av en insatsorganisationsvarderingen vérderar Chefen for Insats,
insatsorganisationens samlade formdga per forband samt regeringens krav pé
Forsvarsmaktens operativa forméga.

Chefen for Insats ansvarar for att insatsorganisationsvarderingen genomfors varje ar. Syftet ar
att vardera Forsvarsmaktens insatsorganisations samlade formaga foregaende budgetar, for att
kunna stélla krav pa utveckling av delar av densamma. Resultatet av
insatsorganisationsvérderingen redovisas i Forsvarsmaktens arsredovisning.
Insatsorganisationsvérderingen bestar av en krigsforbandsvardering, taktisk vardering,
operativ virdering samt en Grundorganisationsvirdering. Grundlidggande bestimmelser for
insatsorganisationsvirderingen framgar av Forsvarsmaktens verksamhetsforordning.'®

Insatsorganisationsvirderingen dr en bedomning av insatsorganisationens formaga, i de
dimensioner som statsmakterna bestimmer och meddelar i det drliga Regleringsbrev som styr
Forsvarsmaktens verksamhet. Virderingen avser formagan den 31 december varje &r och
redovisas pd en femgradig skala. Redovisning till statsmakterna sker i den arsredovisning som
lamnas 1 februari pafoljande ér. Insatsorganisationsvérderingen innehaller dven en del
information som endast anvinds internt inom Forsvarsmakten. Det finns ett antal delsteg samt
virderingar i1 insatsorganisationsvarderingen, for att ticka in alla dimensioner.

Insatsorganisations
vardering

T InsS

Grundorganisations Operativ
vardering vardering

PROD T OopS

Taktisk
vardering

T TK

Krigsforbands-
vardering

Krigsforbandschef

Figur 5.2 Relationen mellan insatsorganisationsvirderingen och de underliggande viirderingarna

Krigsforbandschefen gor en viardering av det egna forbandet. Varderingen dr grunden inom
insatsorganisationsvérderingsarbetet och syftar till att analysera formagan att 19sa forbandets
specifika uppgifter.

Cheferna for de taktiska kommandona genomfor en taktisk vérdering. Den syftar till att
bedoma formégan hos krigsforbanden att 16sa stidllda uppgifter enligt den taktiska och
operativa planeringen.

Chefen for den operativa staben genomfor, grundat pé de taktiska vérderingarna, en operativ
vérdering som syftar till att bedoma mojligheterna att 16sa dlagda uppgifter. Den operativa-
och taktiska virderingen bor utover de operativa formagorna, utga fran forutsittningarna
delgivna i initieringsdirektiv inom ramen for férsvarsplaneringen.

' FFS 2007:4, kapitel 12
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Chefen for Produktion genomfor arligen, med stdd av resultatrapporteringen frin staber,
forband och skolor, en grundorganisationsvardering. Den syftar till att bedoma verksamhetens
produktivitet och kvalitet samt verksamhetens effekttillskott inom produktions- respektive
insatsprocessen.

Den genomforda operativa viarderingen samt grundorganisationsvirderingen redovisas till
insatsledningen under december ménad. Vid insatsledningen pa Forsvarshogkvarteret
genomfors under januari den insatsorganisationsvardering som syftar till att svara pa de krav
p4 aterredovisning som stills i regleringsbrevet.!” Insatsorganisationsvérderingen sker séledes
efter principen att hogre chef gor en 6verprovning av fattade formagebeddmningar och dér
Overbefilhavaren genom Chefen for Insats gér den slutgiltiga bedémningen.

Tidigare har Forsvarsmaktens beddmning av varje forbands operativ formaga skett i en
tregradig bedomningsskala dér stegen god, godtagbar och icke godtagbar har anvints.
Dessutom har Forsvarsmakten gjort sin bedomning i relation till radande sékerhetspolitiska
omvérldsldge. Regeringen gjorde under 2005 beddmningen att detta arbetssitt inte var
tillrackligt tydligt och darfor borde forandras. Detta papekades dven i det sammansatta
Forsvars- och Utrikesutskottets betdnkande 2003/04:F6UO5 och skedde frén och med
arsredovisningen 2005.

Regeringen har dirfor dndrat bedomningsskalan for vérdering av respektive forband och
aterrapportering av Forsvarsmaktens operativa formaga enligt foljande:'®

Skalsteg Definition

UTMARKT Tilldelade uppgifter kan 16sas over tiden och over forviantan. Uppstéllda
krav ér till fullo uppfyllda och inga avvikelser eller brister férekommer.

GOD Tilldelade uppgifter kan 16sas Over tiden. Resurser (kapaciteten)

motsvarar behovet och beddms uppfylla faststdllda krav. Inga avgorande
avvikelser eller brister forekommer.

GODTAGBAR Tilldelade uppgifter kan 16sas dver tiden, dock med begransad forméga.
Resurser (kapaciteten) motsvarar till storsta delen behovet och bedéms i
stort uppfylla faststidllda krav, men en eller flera avvikelser paverkar
genomforandet.

BRISTFALLIG Tilldelade uppgifter kan till del 16sas, dock under en begriansad tid och
med inskrankningar. Resurser (kapaciteten) ar inte tillrdcklig och en eller
flera brister nedsitter handlingsfriheten och férmégan, medforande att
uppgifterna ej kan 16sas under ldngre tid.

ICKE GODTAGBAR Stora brister forekommer. Uppgifterna kan ej 16sas.

Med brist respektive avvikelse i1 dessa definitioner avses foljande:

BRIST En brist &r ett tillkortakommande som klart paverkar formagan att
genomfOra en viss uppgift
AVVIKELSE En avvikelse ér ett tillkortakommande inom nagot omrade, som ej direkt

hindrar att en viss uppgift kan l6sas. Dock bedoms avvikelsen paverka
hur genomforandet kan ske.

' En utforligare beskrivning aterfinns i ”Direktiv for Insatsorganisationsvirdering (IOV) 20057, 2005-02-25,
HKYV H 02 310:80559

'8 Regeringen (2005) ” Redovisning av Forsvarsmaktens operativa formaga (en bilaga)”, 2005-11-10, Fo
2005/2315/MIL
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5.2.1.3 Insatsorganisationsvirderingen och dess dterkoppling till produktionsprocessen

Insatsprocessens koppling till produktionsprocessen utgors framst av att Insatsledningen
lamnar operativa underlag vid den langsiktiga verksamhetsinriktningen (LVI), Direktiv for
uppdragsforslag (DUF) och Verksamhetsuppdragen (VU) samt begér forband, kompetenser
och materielsystem vid en insats. [nom ramen for VU ska exempelvis Insatsstaben ldmna
operativa underlag inom omradena beredskap, operativ- och taktisk ledning, stod till
samhdllet samt i avsnittet om utlandsstyrkan. Erfarenheter frdn forbanden ska diaremot tas
tillvara av Produktionsstaben, forhoppningsvis efter dialog med Insatsledningen.

Insatsledningen ldmnar dven forfrdgningar avseende certifiering, beslutsavsikter och
forbéttringsforslag 1 direkt dialog med Produktionsledningen.

Produktionsledningen svarar med att leverera de efterfragade forbanden, kompetenserna och
materielsystemen samt lyfta olika forédndringsforslag direkt med Insatsledningen.

Med stdd av insatsorganisationsvirderingen foreslar Chefen for Insats Overbefilhavaren och
Chefen for Ledningsstaben vilka krav som bor gélla for krigsforbandens och den samlade
insatsorganisationens utveckling for att uppfylla kraven pé operativ formaga. Det gors bland
annat genom att erfarenheterna tas upp i Forsvarsmaktens utvecklingsplan, vilken i
forlingningen inriktar verksamhetsuppdraget. Insatsorganisationsvérderingen delges Chefen
for produktion men Chefen for Insats kan inte stédlla direkta krav gentemot
Produktionsledningen.

Erfarenheterna fran insatsorganisationsvéirderingen tas dven upp i arsredovisningen for att
sedan eventuellt aterkomma som exempelvis anvisningar fran Regeringskansliet i arbetet
kring Budgetunderlaget. Problemet &r att en sddan process ér relativt ldngdragen och kan ta
flera ar. Erfarenheter fran insatsorganisationsvérdering 2005 kan exempelvis tidigast tas upp i
Budgetunderlaget 2008.

5.2.2 En virderingsmodell pa taktisk niva

En av modellerna pé taktisk niva &r MARTA, Militar analysmetod for reliabla taktiska
vérderingar. Den anvénds idag inom Armén.

MARTA ér en svenskutvecklad metod for véardering av forbands forméga. MARTA ér sedan
hosten 2006 implementerad vid majoriteten av markstridsférbanden och anvindes under
Ovningsserien 2007 for att f4 en kontinuerlig uppfoljning av forbanden. For att kunna véardera,
evaluera och certifiera markstridsforband kravs att MARTA-ambassadorer finns vid samtliga
typforband. Dessa ambassadorer ansvarar for implementering av MARTA vid forbandet, samt
for rollen som varderingsansvarig vid forbandsévningar under 6vningsserien. For att kunna
arbeta som vérderingsansvarig vid en 6vning, krévs det att personen &r certifierad av
Markstridsskolan.

Till MARTA finns en egenutvecklad programvara. Det som tidigare tog tre timmar att
analysera tar nu 10 minuter. Saledes kan mer tid ldggas pé att stotta de virderingsansvariga
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ute vid forbanden.

Ute pa varje enhet 1 6vningsterrdngen finns personal f6r observation och utviardering. Dessa
foljer med och observerar det som gors och for in svar pa kryssfragor i en beddmningsmall 1
en minidator. Alla fakta och kommentarer fran observatorerna samlas sedan ihop av
bataljonens virderingsansvarige och sammanstélls tillsammans med de betingelserna som
radde, till exempel véder, tidsforhallanden, personella och materiella resurser. Utover detta
anvinds dessutom all fakta ur stridstriningsanldggningen. Anldggningen registrerar allt som
hiander pa stridsfiltet, enheternas rorelser, avgivna skott och dess traff, effekt av minor,
stridsledning 6ver sambandsniten med mera. Denna insamlade data redigeras av
stridstraningsanldggningen och ger en klar och tydlig bild av de genomférda momenten.

Allt som forts in ute vid forbanden databehandlas och analyseras. Modellen bygger pé de sex
grundlaggande formédgorna uthallighet, skydd, rorlighet, underréttelser, ledning och verkan.
Malet framover ér att utveckla MARTA sé att forbanden kan skdta genomforandet och
analysen sjdlva, utan stdd fran den Armétaktiska staben.

Att utvérdera och f6lja upp forbanden &r i sig inget nytt, men MARTA gor det pé ett mer
strukturerat sdtt och med tekniska hjdlpmedel. Det sker fortlopande kontroller sé att forbanden
klarar de uppsatta mal och krav de har efter tva utbildningsterminer. Det handlar inte bara om
observation och virdering utan ocksa om att ge forbanden feedback sa att de kan utveckla sina
formégor.

5.2.3 Internationella virderingar pa forbandsnivian

Vikten av internationella virderingar och direktiv har patalats av Regeringskansliet i de
senaste regleringsbreven till Forsvarsmakten.” Forsvarsmakten skall pabérja utvirdering av
forband anmdlda till OCC Pool of Forces.””, ... evaluera forband som kan komma att
anvindas for NBG och EU BG.”* samt ... uppfylla EU och NATO krav”.*' Forsvarsmakten
avser darfor att deras egna utvérderingsverktyg behdver utvecklas. I september 2005
initierades ett projekt for att analysera och foresla mdjliga och ldmpliga metoder for
certifieringsprocessen.

5.2.3.1 Operational Capabilities Concept Evaluation and Feedback

Partnerskap for fred (Nato/PfP) introducerades av Nato vid Brysseltoppmdétet 1994. Vid
Madridmétet 1997 och Washingtonmotet 1999 klargjorde Nato att organisationen avsag att
skapa ett mer operativt inriktat partnerskap. Ett av initiativen for att mojliggora detta var
Operational Capabilities Concept, OCC. OCC syftar till att 6ka flexibiliteten och minska
osdkerheten vad giller partnernationernas formaga att bidra till Nato-ledda
krishanteringsoperationer. I samband med Istanbultoppmotet ar 2004 beslutades att ytterligare
utveckla OCC-konceptet. OCC Assessment & Feedback blev dirmed uppgraderat till
Evaluation & Feedback, vilket ger partnerlander mojlighet att inte bara evaluera
interoperabilitet utan dven anmélda styrkeregisterférbands forméga enligt angivna Nato
Forces Standards. OCC bestar av fyra delar:

1 Regleringsbrevet for budgetéret 2005 avseende Forsvarsmakten, F62004/411/MIL, 2004-12-22

2% Regleringsbrevet for budgetaret 2006 avseende Forsvarsmakten, F62004/2481/MIL, 2005-12-15

?! Regleringsbrevet for budgetaret 2007 avseende Forsvarsmakten, F52004/3263/EPS, 2006-12-21

*? Evaluation and Certification of the Nordic Battlegroup, FOI-R—1909—SE, Totalforsvarets forskningsinstitut,
Jan 2006
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Styrkeregistret OCC Pool of Forces and Capabilities.
Utvérderingsmekanismen OCC Evaluation & Feedback.
Peacetime Working Relationships (Annu ej utvecklat).

Liaison Arrangement, Enabling Mechanism (Annu ej utvecklat).

Alltsedan Regleringsbrev for 2005 ars verksamhet har Forsvarsmakten haft i uppgift att
implementera och genomfora evaluering av styrkeregisterforband enligt OCC E&F.

5.2.3.2 Evalueringssteg OCC E&F”

Evaluering av partnerlédnders forband enligt OCC E&F sker enligt f6ljande tabell:

Niva | Steg | Aktivitet Anmiérkning
Pre-Exercise Forenklad sjdlvevaluering infor Ovningar. I Gvningen
Quality Threshold | deltagande forband evalueras med avseende pd de
Evaluation, PETE |interoperabilitetskrav som dvningen stiller.

1 1 Advisory visit Besok frdn Nato hos partnerland for att klarligga
forutsittningarna for fortsatt evalueringsverksamhet pa
nivé 1, kontroll/ diskussion om utbildning av personal och
forband mm.

2 Self-evaluation, Landets egen  personal evaluerar  forbandets

SEL 1 interoperabilitet enligt 6verenskomna Military Tasks for
Interoperability.

1 3 Nato-evaluation, | Nato evalueringsteam evaluerar forbandets

NEL 1 interoperabilitet enligt dverenskomna Military Tasks for
Interoperability.

2 1 Advisory visit Besok frdn Nato hos partnerland for att klarldgga
forutsdttningarna for fortsatt evalueringsverksamhet pa
nivad 2, kontroll/diskussion om utbildning av personal och
forband mm.

2 2 Self-evaluation, Landets egen personal evaluerar forbandets formaga enligt

SEL 2 krav faststdllda 1 Allied Command Operations, ACO,
Force Standards.
2 3 Nato-evaluation, |Nato evalueringsteam evaluerar forbandets formaga enligt

NEL 2

krav faststidllda i ACO Force Standards.

5.2.3.3 Inriktning/syfte med OCC E&F

Forsvarsmakten har som syfte att samtliga insatsforband anmaélda till styrkeregister skall
kvalitetssdkras med NATO/P{F evalueringsmekanism, OCC E&F. Evaluering enligt OCC
E&F bidrar till kvalitetssidkring av insatsforband sé att de uppfyller krav for att kunna delta i
NATO-ledda 6vningar och insatser. OCC E&F ger Forsvarsmakten mojlighet att jimfora och
utveckla interoperabilitet (OCC E&F nivé 1) och formégor (OCC E&F niva 2) med NATO
och andra viktiga samarbetspartners. For kvalitetssidkring av formégor inom ramen for EU

> Baserat pa Verksamhetsuppdrag for 2007 och (preliminért) 2008 samt inriktningen av verksamheten 2009 -
VU 07, Uppslag 4.1, HKV 23 250:79016, 2006-12-13.
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utgodr dven OCC E&F en kompatibel grund. Kvalitetssdkring av Nordic Battle Group under
2007 genomfors med en metod som i grunden bygger pd OCC E&F. Vidare medger OCC
E&F-verksamheten stod for utveckling av Forsvarsmaktens malséttnings- och
véarderingsmetoder.

Genom att styra utbildningen mot kvalitativa mal {for interoperabilitet och forméga och
dérefter prova och evaluera forband ar avsikten att snabbare kunna certifiera dessa infor en
insats.

En forutsittning for att Forsvarsmakten skall f4 mojlighet att delta i mer kvalificerade Nato-
ledda 6vningar samt vissa andra aktiviteter inom Nato/PfP-samarbetet, och ddrmed ge
ytterligare forutsittningar for utveckling av interoperabilitet och forméga att verka med andra
nationers forband, dr att deltagande forband &r evaluerat och godként till for respektive
ovning.

For att nd de ansatta kraven skall forband anmilda till OCC Pool of Forces and Capabilites
Database ha genomfort Self-evaluation 2 (med malséttning Nato-evaluation 2) med betyget
godkénd.

5.2.3.4 Inriktningen for Forsvarsmakten 2007

Armén
Minst tva styrkeregisterforband evaluerade upp till och med Nato-evaluation 1.

Marinen
Samtliga styrkregisterforband evaluerade till och med Nato-evaluation 2.

Flygvapnet
Stridsflyg- och transportflygforband och flygplatsenhet evaluerade upp till och med Nato-
evaluation 1.

Helikopterforband avdelat for att kunna inga i NBG evalueras inom nationell ram till niva
som motsvarar Nato-evaluation 1.

Internationella virderingar och metoder anvénds i Sverige uteslutande for att validera enstaka
svenska forband avsedda for internationell verksamhet. Detta for att 6ka flexibiliteten och
minska osdkerheten vad géller partnernationernas féormaga att delta i Natoledda 6vningar och
krishanteringsoperationer. Valideringen ir séledes en nddvandig kvalitetskontroll av
styrkeregisterforband infor deltagande i Natoledda 6vningar och insatser.

5.2.3.5 Metoderna for validering och certifiering av exempelvis Nordic Battle Group

For att uppna de krav som stilldes pa Sverige i samband med att upprittandet av Nordic
Battle Group (NBG), var Forsvarsmakten tvungen att visa att NBG motte de standarder och
krav som stélldes. Darigenom anvindes verktyg for att jamfora och utveckla interoperabilitet
och férméga inom EU och NATO.
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Metoderna som anvindes for att validera och viardera NBG har sitt ursprung frdn de metoder
som idag anvinds for véirdering och certifiering av NATO Response Force (NRF) och
Operational Capabilities Concept Evaluation & Feedback programme (OCC E&F). Valet att
anvinda OCC E&F for NBG hirrorde sig fran att metoden dr analog med NATO och NRF.

Eftersom Sverige, som icke NATO-medlem, inte har full insyn i processerna runt NRF-
procedurerna kan Forsvarsmakten inte utnyttja dessa varderingsmoment fullt ut. For att
komma runt problemet har egna checklistor tagits fram baserade pd NRF och OCC E&F inom
omradena: “War-fighting Evaluation” och “Preparation & Planning Evaluation”. Metoderna
Oppnar for en mojlig anvéndning av 6kade modellerings och simuleringsverktyg. Framst
kommer landerna inom Nordic Battle Group att bidra till “War-fighting Evaluation” medan
(F)HQ framst kommer att hantera “Preparation & Planning Evaluation”.**

For att f4 en djupare kunskap kring NBG validerings- och certifieringsprocess genomforde
FOI projektet FORVARMD p4 uppdrag av Forsvarsmakten.

Som ett resultat frin FORVARMD blev NBG's certifieringsprocedur uppdelad pa tre
omraden:

1) NBG Preparation & Planning evaluation — Belyser planerings och forberedelser som
exempelvis: beredskap, tillginglighet och mgjligheten att deploiera.

2) NBG War-fighting evaluation — Belyser stridsfardighet samt mojligheten att slutfora sina
uppgifter.

3) Technical evaluation — Belyser den tekniska interoperabiliteten och materielens operativa
forméga.

For att belysa ovanstdende tre omraden genomfordes valideringen av dessa omraden
huvudsakligen i tre steg. Forst genomfordes radgivande besok pé respektive forband (advisory
visit). Sedan skedde en egen intern vérdering av forbandet (self-assesment). Slutligen
genomfordes en NATO virdering (NATO evaluation). NATO virderingen genomfordes av
NATOs egna evalueringsteam. Alla tre stegen, men fraimst NATOs evaluationteam,
fokuserade pa vérderingen mot de fastlagda kriterier enligt verenskomna Military Tasks for
Interoperability/Allied Command Operations Forces Standards. Vidare genomfordes en
ovning dir NATOs evaluationteam 1 viss mén kan sékerstdlla vilken verklig niva forbandet
hade. Slutligen gjordes en bedomning av NATO av i vilken grad forbandet var redo for insats.

Notera att evaluering skall genomforas vart tredje ar for att vara giltig och att en komplett
valideringscykel tar minst 18 manader. Den ldnga vérderingscykeln inom NATO kan vara ett
problem for Sverige eftersom Forsvarsmakten har forbandsvis omséttning av forbanden.
Forsvarsmakten hinner séledes avveckla forbandet innan vérderingen dr helt genomford.

5.3 Forsvarsmaktens ekonomimodell (FEM)

Malet med forsvarsmaktens ekonomimodell &r att utveckla de modell- och systemldsningar
som krivs for att styra det insatta insatsforsvaret.”> Ekonomimodellen omfattar hela
myndighetens styr- och informationsbehov. Ekonomimodellen mojliggdr en forbéttrad

* Metoderna ér baserade pa FOI-projektet FORVARMD och uppfyller kraven som stills i dokumenten: “BG
Training and certification”, “EU Battlegroups concept” and “Standards and criteria for EU Battlegroups”.

** Forsvarsmaktens ekonomimodell (FEM), avrapportering inom HKV-uppdrag 42/05, 2006-10-26, HKV UPPD
42/05
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planering och uppf6ljning av enskilda insatsforband och andra produkter. Vidare skapas
forutséttningar for en forskjutning i styrningens fokus mot en utvecklad resultatstyrning pé
alla nivaer i Forsvarsmakten. FEM Projektets slutliga leverans ska ske senast den 15
december 2007 och utvirderas och avslutas senast 30 juni 2008.

5.3.1 Uppdrag 65 i Regleringsbrev for budgetaret 2005 avseende Forsvarsmakten och
syftet med FEM

Regeringen uppdrog i regleringsbrevet 2005 at Forsvarsmakten att fortsétta det
arbete som myndigheten redovisade i budgetunderlaget angaende en
insatsorganisationsorienterad ekonomistyrningsmodell. Arbetet skall i huvudsak
genomforas enligt tidsplanen och inriktningen i dvrigt i denna redovisning och
bedrivas 1 ndra samverkan med Regeringskansliet (Forsvarsdepartementet),
huvudsakligen inom ramen for den inom Forsvarsdepartementet inrdttade
arbetsgruppen for utveckling av mal- och resultatstyrningen av Forsvarsmakten,
m.m. (F6 1996:A).

Uppdraget och mélet med Forsvarsmaktens ekonomimodell kan formuleras:*’

Uppdragets mdl dr att utveckla de modell- och systemlosningar som krdvs for att styra det
insatta insatsforsvaret. Den nya ekonomimodellen skall omfatta hela myndighetens styr- och
informationsbehov. Den nya ekonomimodellen skall méjliggora en planering och uppfoljning
av enskilda insatsférband och andra produkter. Vidare skall uppdraget skapa forutsdttningar
en forskjutning i styrningens fokus mot en utvecklad resultatstyrning pa alla nivaer i
Forsvarsmakten och mellan Férsvarsmakten och Regeringen.

Mdlet dr att utveckla en for hela Férsvarsmakten gemensam ekonomimodell som
omfattar all verksamhet i myndigheten och som stods av ett integrerat
resursledningssystem. Mdlet dr att utveckla standarder for redovisning, styrning
och information och att utveckla standardiserade planerings- och
uppfoljningsprocesser pd alla nivaer i myndigheten.

5.3.2 Ekonomimodellen

Ekonomimodellen syftar till att tillfredsstélla verksamhetens behov av information for
styrning och rapportering av resultat och finansiell stillning. Den utformas ocksa i syfte att
kunna ge och ta ansvar pé olika nivéer i organisationen.

Ekonomimodellen &r verktyget som anvinds for att planera, kalkylera och

budgetera verksamheten samt for att f6lja upp och rapportera resultat och

finansiell stillning. Modellen strukturerar upp det ekonomiska flédet, samspelet

och ansvaret pa olika nivaer i organisationen. Ekonomimodellen utgor darfor

grunden for styrningen av verksamheten.

%6 Uppdrag till C U/I att fortsitta utvecklingen och implementeringen av Forsvarsmaktens ekonomimodell (f.d.
Projekt FEM), 2005-09-21, HKV UPPD 42/05

*7 Forsvarsmaktens ekonomimodell (FEM), avrapportering inom HKV-uppdrag 42/05, 2006-10-26, HKV UPPD
42/05, sid 4.
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En god och fungerande intern styrning och kontroll forutsatter att dessa

styromrdden samverkar i syftet att skapa en god resultatkultur. Férsvarsmaktens
ekonomimodell har tagit utgdngspunkt i det insatta insatsforsvarets leveranser (produkter) och
definierat styrsignaler och -former for det horisontella flodet (processer) av tjdnster och
information men ocksé for det vertikala flodet av ansvar och befogenhet mellan chef och
understélld som i grunden baseras pa uppdragstaktiken.

5.3.3 Ekonomistyrning

Statsforvaltningen definierar ekonomistyrning som "en avsiktlig pdaverkan pd en
verksamhet och dess befattningshavare i avsikt att nd vissa ekonomiska mdl.
Ekonomistyrning omfattar dels planering med hdnsyn till forvintade forhallanden
och parering mot ovintade hdndelser, dels uppfélining och utvdrdering. [...]I och
med att mdlen for statlig verksamhet avser savdl ekonomin som verksamhetens
resultat har begreppet ekonomisk styrning [inom staten] definierats sd att det
omfattar bdde resultatstyrning och finansiell styrning.

Riksdagen har faststéllt tre mal for ekonomistyrning i statsforvaltningen:

» att skapa forutsattningar for en god kontroll av statens finanser

» att fordela resurserna i enlighet med politiska prioriteringar

* att na en hog produktivitet och effektivitet 1 anvdndandet av statens resurser.

Ekonomistyrning omfattar alltsa savil resultatstyrning som finansiell styrning. |
Forsvarsmakten har detta traditionellt delats upp i en produktions- och
verksamhetsstyrning respektive en ekonomisk styrning.

Forsvarsmaktens ekonomiska styrning har under 2000-talet betonat en god
kontroll av statens finanser, att sdkerstélla att de finansiella ramarna (anslagen)
inte dverskrids etc. Utvecklingen av ekonomisk styrning avseende verksamhetens
resultat, produktivitet och effektivitet har under denna period kommit att inte
lyftas fram pa samma sitt.

Forsvarsmaktens ekonomimodell syftar till att integrera dessa styrformer

till en sammanhallen ekonomisk styrning som syftar till att realisera de strategiska

mal som ledningen faststidller. Modellen innebér en komplettering av de finansiella verktyg
som syftar till god kontroll 6ver finanserna (finansiell styrning) med

verktyg 1 syfte att astadkomma en hog effektivitet och produktivitet 1

verksamheten (resultatstyrning).

Riksdagen och regeringen har beslutat att Forsvarsmakten skall infora en
insatsforbandsorienterad ekonomistyrningsmodell 1 syfte att 6ka effektiviteten 1
verksamheten genom att forstérka och tydliggdra resultatstyrningen av
Forsvarsmakten. Tanken bakom detta dr att myndigheten skall fa storre ansvar for
hur verksamheterna bedrivs och att fokus i styrningen ska flyttas till vad som skall
astadkommas. Styrningen skall ske genom malformuleringar samt genom
uppfoljning och analys av de produkter (prestationer) som

28 ESV ordbok. ESV 2004:14
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produkterna resulterar i, istdllet for genom en detaljerad resurs- och regelstyrning.
Regeringen har beslutat att &ndra Forsvarsmaktens verksamhetsgrenar i syfte att
tydliggora de olika typer av resultat Forsvarsmakten levererar (i form av
efterfrdgade produkter). Fordndringen har gjorts for att tydligare koppla
verksamhetens resultat till malen och kraven pa operativa férmagor.

Forsvarsmaktens ekonomimodell omfattar séledes all verksamhet i myndigheten och stods av
ett integrerat resursledningssystem. Modellen belyser behovet av gemensamma standarder for
redovisning, styrning och information samt standardiserade planerings- och
uppfoljningsprocesser.

Ekonomimodellen mdjliggdr delegering och ett effektivt och flexibelt resursutnyttjande i
Forsvarsmakten. Modellen forvintas dven forbéttra resultatdialogerna inom myndigheten och
mellan myndigheten och regeringen.

Forsvarsmaktens verksamhetslogik beskrivs for Forsvarsmaktens ekonomimodell enligt
figuren nedan. Modellens fokus ligger pa produkterna i denna bild, det vill sdga de “’varor och
tjénster” som Forsvarsmakten levererar. De identifierade produkterna ligger till grund for en
ny indelning av Verksamhetsgrenar — ett begrepp och en indelning som bland annat ligger till
grund for hur Forsvarsmaktens verksamhet styrs frén statsmakterna i form av det arliga
regleringsbrevet. De nya verksamhetsgrenarna ir inte illustrerade i bilden ovan men i
modellens forslag finns sex verksamhetsgrenar, en for vardera av de produkttyper som finns i
figuren. Varje sddan produkttyp kan sedan innehélla flera produkter, till exempel sé ar varje
enskilt forband i insatsorganisationen en produkt av typen “Insatsberedda krigsférband”.

FEM
I Freds- Fredsfraimjande
Insatser o
| frémjande verksamhet
Insatser | Insatser
Organisation nsatehereada | | Operativa Uppbyggnad av insats-
Infléde av krigsforband L farmagor organisation och beredskap
H  produktions- [ Processer |: E[
resurser W W Sutfand Tp .
Ektiviteter utveckling Utveckling
. — :
Exporistad Merutnyttjande .
Et.]'._srq_en’:ﬂlcn = | e Ovriga verksamheter
janster -
- ——1 |
Réaddnings- Skydd mot - .
tianster | olyckor Stod till samhallet
Inflode Aktiviteter Produkter Effekter

Figur 5.3 Forsvarsmaktens verksamhetsgrenar samt FEM fokusomrade
I modellen skall mél formuleras, budgeteras och rapporteras pa verksamhetsgrenar,

produktgrupper eller enskilda produkter. Produkternas volym, kvalitet, kostnad och intdkter
skall budgeteras, foljas upp, analyseras och redovisas.
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5.3.4 Fullstandig kostnadsfordelning

I syfte att pa forhand kunna kalkylera och 1 efterhand f6lja upp produkternas totala
resursforbrukning tillimpar forsvarsmaktens ekonomimodell en fullstindig och restlos
kostnadsfordelning av de gemensamma kostnaderna. Férdelningen av kostnader sker med
hjélp av tva principer:

Kostnadsiordeinin O X
Ledning =i (pp—— + i Insatser
{3 mdr) Produktionsstod <o
(7mdr) = -=P vl
]
Stodtjanster S
{5 mdr} Interndebitering Primiirverksamhet Krigsforband
(8 mdr)
Personalutb. Interndebitering :t ~
(2 mdr) -~ .@sf?acj-sfdrdemn’.nz bl
Stodcentra Statsceremonier
0.5 mdr Exportstod
©. ) = AosMMadsrordeming » oo Raddnings-
Materielforsorjn. tjanster
(12 mdr) ] ete
Gemensamma kostnader (VGO) Direkta kostnader (VG1-6)

Figur 5.4 Kostnadsfordelning och interndebitering

Huvuddelen av Forsvarsmaktens kostnader fordelas pd produkterna med hjélp av
interndebitering eller kostnadsfordelning. Som alla modeller blir

ekonomimodellen en avvédgning mellan enkelhet och exakthet. Antalet
fordelningsnycklar behdver av nddviandighet héllas nere for att det ska vara

mojligt att uppnd god kvalitet i underlagen frén verksamheten som ligger till grund for
fordelningen. En modell med alltfor 1dngt driven detaljeringsgrad riskerar att bli mindre
rittvisande dn en mindre omfangsrik modell eftersom den enklare modellen ér léttare att
tillfredsstélla med verksambhetsstatistik etc.

I ekonomimodellen baseras fordelningen av kostnader huvudsakligen pa:
* Interndebitering av bestéllda stodtjanster enligt internprislista

* Omkostnadspéldgg pé arbetad tid (enligt tidredovisning)

* Omkostnadspéldgg pé véarnpliktsdagar

* Omkostnadspaldgg pa nyttjade beredskapsinventarier

* Omkostnadspalagg pa totala produktionskostnader

Forsvarsmakten dr tillsammans med alla andra myndigheter skyldiga att i varje
rapportering till regeringen rapportera planer och utfall med en restlos
kostnadsfordelning. Det innebar att verksamhetens samtliga kostnader skall vara
fordelade pé verksamhetsgrenar, produktgrupper och produkter.
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5.3.5 Produktkalkylen och olika kalkylsyften

Forsvarsmaktens ekonomimodell redovisar sévil kostnader som utgifter for respektive
kalkylobjekt, exempelvis ett krigsforband. Modellen syftar att till att ta fram resultat per
produkt med hjdlp av en produktkalkyl. Produktkalkylen fyller ménga olika syften sa som,;
produktval pa kort och lang sikt, uppfoljning av kostnads/utgiftsansvar f6r produktansvarig,
prissdttning av avgiftsfinansierad verksamhet, utformning av &ndamélsenliga produkter, samt
extern rapportering. Framforallt kan problem uppstd pa materielsidan dér skillnaden mellan
kostnader och utgifter &r stor. For att mota modellens olika syften har en kalkylmodell med
flera resultatnivaer tagits fram.
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Figur 5.5 Produktkalkylen, kalkylnivier och -syften

Forsvarsmaktens ekonomimodell ger ett utfall i bade kostnader och utgifter. I praktiken blir
utfallet av kostnaderna och utgifterna lika inom ett genomsnittligt &r. Daremot kan kostnader
och utgifter pa materielsidan skilja avsevirt. Detta beror pd att summan av kostnaderna under
ett objekts livscykel fordelas jamnt 6ver den tid det dr operativt verksamt. Utgifterna tas
déremot upp vid de tidpunkter de faller ut. For stora materielsystem blir det darfor stora
skillnader mellan utgifts- och kostnadskalkylerna.



I produktkalkylen sammanstélls information om produktens intékter och Utgifter/kostnader.
Produktkalkylens syfte &r att infor beslut kunna gora uppfoljningar och utvirderingar i
kostnads/utgiftstermer och stilla dessa i relation till férvdntad nytta (volym, kvalitet och
operativ formdga). Genom en fullstdndig fordelning av verksamhetens alla kostnader och
utgifter under genomforandet blir det mdjligt att stilla utfallet 1 relation till forkalkylerna.
Produktkalkylerna utgdr grunden for bedomningen av verksamhetens produktivitet och
effektivitet. Notera att produktkalkylerna dven medger uppfoljningar och djupare
utvdrderingar av dess delkomponenter, exempelvis administrationskostnader for respektive
forband.

5.3.6 Styrning

Den ekonomiska styrningen av Forsvarsmakten utgar i ekonomimodellen frin flera olika
perspektiv. Av tradition ar styrningen i myndigheten fokuserad pa att styra produktionen.
Modellen innebiér att produktionsstyrningen kompletteras med en tydliggjord produktstyrning,
samt en utvecklad resursstyrning avseende produktionsresurserna.

5.3.6.1 Styrning av produkter

Styrning av produkterna handlar om att styra hur produkterna utformas, t.ex.
krigsforbandens TOEM. Styrning av produkterna handlar ocksa om att vilja och
prioritera vilka och hur ménga produkter som ska inga i den totala méngden av

produkter samt vilka kvalitetskrav som ska gilla, for att kostnadseffektivt mota kraven pa
operativa formagor och att den rymmas inom verksamhetens ekonomiska ram.

Styrning av produkter bygger darfor pa for- och efterkalkyler avseende produkterna
kostnader/utgifter, volym och kvalitet bade i forbandens tidiga utvecklingsfaser, samt i den
langsiktiga och kortsiktiga avvigningen av totala kapaciteter och formagor. Varje férdndring
av produkterna kraver ocksé en investeringskalkyl for att sékerstilla hemtagningen av de
kostnadsrationaliseringar och effektokningar som efterfragas. Styrningen av produkter syftar
till att sdkerstdlla en effektiv verksamhet som levererar efterfragade produkter som ar
dndamélsenligt utformade for att méta de mal som stélls upp for verksamheten.

5.3.6.2 Styrning av produktion

Styrning av produktionen handlar om att sékerstilla verksamhetens produktivitet

genom att utveckla och utnyttja produktionsapparaten optimalt for att producera de produkter
som efterfragas. Styrningen handlar saledes om att rationalisera och anpassa
produktionsapparaten i form av personal, produktionsanldggningar, utbildningsorganisation
och materiel sa att dessa kostnadseffektivt kan leverera de produkter som efterfragas idag och
1 framtiden.

Styrningen av produktionen sker bdde pa kort och lang sikt och handlar om att styra

malsdttningarna for tekniska system sé att dessa kan leverera de produkter som efterfrdgas nu
och i framtiden.
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Styrningen av produktionen sker med hjilp av uppdrag, ramar, bestillningar och resultatkrav.
Det ér i styrningen av produktionen som budgeteringen sker med hjélp av uppdragsforslag
och genom att delegera och utkrdva budgetansvar av chefer i linjeorganisationen.

5.3.6.3  Styrning av resurser

En sérskild del av produktionsstyrningen #r styrningen av resurser. Aven forvaltningen av
produktionsresurserna kan resultatstyras avseende utveckling pé internpriser for nyttjande,
servicegrad, nyttjande-/belaggningsgrader och utvecklingen av totala kostnader for
forvaltningen av resursen. Styrning av resurser kopplas till livscykelkostnader for materiel,
personal, lokaler och anldggningar.

5.4 Viirdering av formdga kopplat till Forsvarsmaktens ekonomimodell

5.4.1 Insatsorganisationsvirderingsprocessen och dess relation till Forsvarsmaktens
ekonomimodell

Malet med forsvarsmaktens ekonomimodell, som det definieras pa sidan 46, ”...att utveckla
en for hela Forsvarsmakten gemensam ekonomimodell som omfattar all verksamhet i
myndigheten och som stods av ett integrerat resursledningssystem.” samt att ”...utveckla
standarder for redovisning, styrning och information och att utveckla standardiserade
planerings- och uppféljningsprocesser pad alla nivder i myndigheten.” visar att resultatet av
verksamheten beror dels pa det rent ekonomiska resultatet och dels pa resultatet i termer av
output.

Vidare fors behovet fram om en forbéttrad dialog internt inom Foérsvarsmakten och mellan
Forsvarsmakten och dess uppdragsgivare. ”Vidare skall uppdraget skapa forutsdttningar for
en forskjutning i styrningens fokus mot en utvecklad resultatstyrning pad alla nivder i
Forsvarsmakten och mellan Forsvarsmakten och regeringen.” Dérigenom finns ett tydligt
behov av att analysera om insatsorganisationsvarderingsprocessen kan kopplas ihop med
Forsvarsmaktens ekonomimodell.

5.4.1.1 Krigsforbandsvirderingen och dess relation till Forsvarsmaktens ekonomimodell

De enskilda krigsforbanden utgdr produkter i forsvarsmaktens ekonomimodell och skulle i
samband med Forsvarsmaktens arsredovisning kunna utdka redovisningen av just de
produkterna med resultatet fran krigsforbandsvirderingarna, som ett komplement till
kostnader och utgifter. Mojligheten finns bara for de férband som genomfor
krigsforbandsvérderingen, det vill séga krigsforbanden.

Att koppla ihop krigsforbandsvérderingen for de enskilda forbanden med ekonomin i
forsvarsmaktens ekonomimodell gor det lattare att fora resonemang om forband, forméga och
kostnad. Detta kraver egentligen inte ndgon ny information eftersom
krigsforbandsvérderingen redan genomfors varje ar och Forsvarsmaktens ekonomimodell far
sina forsta utfall under 2007.
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Krigsforbandsplanen anvédnder, bland annat, TOEM som maélbild och adresserar darigenom
differensen mellan aktuell virdering och malbilden sa att virderingen ska komma nérmare
malbilden i framtiden. Krigsforbandschefen vérderar darigenom sin egen formaga gentemot
TOEM. Det kan dven finnas en risk att forbandens formaga skonmalas inom Hogkvarteret for
att pa sa sett framja den egna karridren.

Krigsforbandsvérderingarna fokuserar pa faststéllda kriterier som personal- och materielstatus
utifran géllande TOEM. Detta stimmer dverens med Forsvarsmaktens ekonomimodell
eftersom modellen anger produkten krigsforbandet som sin slutprodukt. Bidraget till
formégan kan 1 ett senare skede analyseras som en effekt av exempelvis statusen pé
”Insatsberedda krigsforband”.

Slutligen kan noteras att resonemanget ovan och de svarigheter de pekar pa, bottnar 1
frdnvaron av ekonomisk information 1 krigsforbandsplanerna. Det har inom arbetet med
forsvarsmaktens ekonomimodell foreslagits att problemet ska atgérdas och att kopplingen till
krigsférbandsplanerna ska bli tydligare. Budgeterade medel per forband fér ses som det
ekonomiska behovet for den arliga produktionen. Hur dessa budgeterade medel forhéller sig
till behovet, enligt gdllande TOEM, behdver anges tydligare.

5.4.1.2 Insatsorganisationsvirderingen och dess koppling till Forsvarsmaktens
ekonomimodell

Fokus blir att analysera huruvida det finns ndgon mojlighet att realisera den efterfragade
kopplingen mellan forsvarsmaktens ekonomimodell och insatsorganisationsvarderingen i
budgeterings- och uppfdljningsdimensionen. Det vill sdga om det prognostiserade utfallet av
framtida krigsforbands- och insatsorganisationsvarderingar kan kopplas ihop med de
ekonomiska redogorelser som dr modellens fokus.

Insatsorganisationsvirderingen dr en utvirdering av 1 vilken grad insatsorganisationen, per
krigsforband, uppfyller de krav pa operativ formaga som statsmakterna stillt. Detta kan
mojligen ses som hemmahorande i rutan ”Operativa formégor” i. Forsvarsmaktens
ekonomimodell stannar emellertid vid produkterna, vilket leder till att kopplingen mellan
’Insatsberedda krigsforband” och ”Operativa formagor” aterspeglar sig just i kopplingen
mellan Forsvarsmaktens ekonomimodell och insatsorganisationsvirderingen.
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Figur 5.6 Forsvarsmaktens ekonomimodell och dess relation till insatsorganisationsvirderingen

Pé krigsforbandsnivan finns huvuddelen av den information som behdvs ur forsvarsmaktens
ekonomimodells synvinkel. Fordndringar i forbandens formégor kan relateras till de
forandrade kostnader/utgifter som forbanden erhallit. Pa kort sikt forbattras mojligheterna till
resonemang, uppfoljningar och utvirderingar avseende fordndringar pd marginalen for
enskilda forband. Pa lang sikt 6kar forutsdttningarna for en béttre precision vid framtagandet
av nya forband, exempelvis vid TOEM och perspektivplanearbetet.

Att koppla ihop vérderingarna av de enskilda forbanden med ekonomin gor det littare att fora
resonemang om forband och férméga kontra kostnad. Framforallt géller det uppfoljnings- och
utvirderingsresonemang av krigsforbanden. Fordndringar i forbandens formagor kan da
relateras till de fordndrade utgifter/kostnader som forbanden erhallit. Redovisade avhjélpta
brister i1 det korta perspektivet kan dirigenom stillas mot en fordndrad kostnad. Ur en
uppfoljnings- och utvirderingsdialog mellan Forsvarsmakten och Forsvarsdepartementet kan
saledes kopplingen vara av stor betydelse eftersom férbandens formagor och
utgifter/kostnader dé redovisas i samma dokument. Forhoppningsvis forbattrar detta dialogen
och forstaelsen.

Virdena av produktkalkylerna kan summeras ihop, for att slutligen ge den totala ekonomin
for alla ”Insatsberedda krigsforband”. Det forsta utfallet frdn Forsvarsmaktens
ekonomimodell kommer under 2007 och ddrmed blir férutséttningarna till att koppla ithop
insatsorganisationsvérderingen och forsvarsmaktens ekonomimodell tydligare.

5.4.1.3 Tdnkbara problem vid kopplingen mellan insatsorganisationsvdrderingsprocessen
och forsvarsmaktens ekonomimodell

Det finns en rad problem som kan uppkomma nér insatsorganisationsvérderingsprocessen ska
kopplas thop med forsvarsmaktens ekonomimodell. Flera av problemen hérror sig inte enbart
till kopplingen insatsorganisationsvarderingsprocessen - forsvarsmaktens ekonomimodell,
utan existerar inom insatsprocessen oavsett arbetet med ekonomimodellen eller inte.
Insatsorganisationsvarderingen &r bland annat ar specifikt svensk, den dr subjektiv med mera.

56



Inom insatsorganisationsvarderingsprocessen saknas exakta tidsangivelser for den planerade
utvecklingen av forbandet och en ekonomisk koppling samt vilka mal, i termer av vilken
krigsduglighet, som uppnds om de planerade atgérderna vidtas. Vad géller det senare, skulle
malet med forbandet kunna relateras till forbandets TOEM? samt vilka atgédrder som behover
vidtas for att uppfylla det. Det finns dock en rad problem kopplade till férbandets TOEM.
Eftersom TOEM anger vilken forméga forbandet ska ha mot en motstandare i olika
stridssituationer, dr ambitionsnivan i TOEM mycket viktig. Malsdttningarna har ofta varit
uttryckta i vilken forméga man 6nskade att forbandet skulle 4, inte for vilken formaga
forbandet verkligen har uppnatt. Kraven som stélls i TOEM kan séledes vara vl hoga. Det dr
mycket viktigt att anpassa TOEM till den verkliga ambitionsnivan eftersom de faststdllda
malen ska virderas mot utfallet 1 forsvarsmaktens ekonomimodell, d v s mot kostnader och
utgifter. Fel malsattningar kan dérigenom ge bristfélliga uppfoljningar och utvirderingar.

I manga TOEM ir varken motstdndaren, stridssituationerna eller det bedomda utfallet sarskilt
vil preciserat. Detta skapar svarigheter vid uppfoljningar och utvérderingar bade inom
insatsorganisationsvérderingen som inom forsvarsmaktens ekonomimodell. Detta innebér att
det &r svart att relatera effekten till en viss tidpunkt eller att ha en uppfattning om hur mycket
formagan fordndras, nir exempelvis hotbilden och kostnaderna/utgifterna forédndrats.

Resonemangen i behandlar bara produkttypen “Insatsberedda krigsférband” eftersom det &r
dessa produkter som pa nagot sétt berdrs i samband med insatsorganisationsvirdering
och/eller krigsforbandsvérdering. Det skulle kanske vara vérdefullt att ocksd analysera andra
produkttyper (Insatser, Fredsinsatser, Riddningstjdnster) och vérdera dessa pd nagot annat sitt
an rent ekonomiskt. Detta ligger dock inte inom ramen for insatsorganisationsvirderingen.

Flera bristfilliga krigsforband i taktiska varderingen kan ge ett godként véirde pa operativ
nivé, exempelvis kan logistik och ledning forindra virderingen. Aven fast forbandet far ett
bristfélligt betyg i insatsorganisationsvérderingen dr forbandet inte obrukbart utan kan kanske
16sa ett flertal uppgifter. Det kan dven vara svart att veta vilka granser som géller, for
bedomningsskalan enligt avsnitt 5.2.1.2 ovan, for respektive krav och ddrmed hur vél
forbanden uppfyller malen. Varderingen pa forbandsnivan ar d&ven mer resursorienterad och
inventerande dn resonerande om hur vl uppgifterna kan 16sas.

Insatsorganisationsvarderingen anger Forsvarsmaktens forméga i olika uppgifter mot en
verklig motstandare vid en given hindelse. Insatsorganisationsvérderingen bygger pa ett antal
steg och virderingar, vilka kopplas samman med de fragor som bland annat stélls i
regleringsbrevet. Metoden ger en uppldsning som kan utgéra grunden for olika dialoger. Det
finns svarigheter att gora en lamplig lista dver uppgifter och vilka stridskrafter p4 6mse sidor
som ska bidra till formagan. Vidare kan det upplevas som problematiskt att peka ut den
potentiella angriparen. Slutligen existerar ett sekretessproblem eftersom
insatsorganisationsvérderingen konkret pavisar Forsvarsmaktens svagheter.

Andra problem med insatsorganisationsvirderingsprocessen som kan uppkomma &r hur de
resurser som finns i grundorganisationen ska hanteras? Férmodligen har de dnnu inte helt
fardiga forbanden, en operativ formaga men eftersom de inte &r fardiga forband sd bedoms de
inte inom ramen for insatsorganisationsvérderingen.

¥ TOEM ir ett av insatsorganisationens underlag vid bestillningen av forbandet.
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Det finns ett overgripande problem 1 viarderingskedjan. Krigsforbandsvarderingen baseras pa
en forbandsmalsittning som kan vara flera &r gammal, medan de taktiska- och den operativa
varderingen baseras pa ett Overgripande scenario som kan intriaffa idag och
insatsorganisationsvérderingen framst illustrerar formagan gentemot fragor i exempelvis
regleringsbrevet. Dessa tre ”olika” spar och slutsatser utgar alla frdn samma underlag, TOEM.
Genom att koppla ihop forsvarsmaktens ekonomimodell med exempelvis planeringsarbetet
inom Forsvarsmakten finns det mojligheter att ekonomin i TOEM arbetet 6kar 1 betydelse.
Det finns ddrigenom storre mdjligheter for ekonomin att gora relevanta uppfoljningar och
utvirderingar samt att komma in tidigare inom planeringscykeln.

5.4.2 MARTA och dess relation till forsvarsmaktens ekonomimodell

MARTA é&r en metod for att pa ett systematiskt sétt samla in, sammanstélla och analysera
observationer gjorda under en 6vning i syfte att virdera ett forbands, bataljon alternativt
fristdende kompanis, formaga.

Skillnaden gentemot andra virderingsmetoder dr bland annat nyttjandet av andra inflytelser
an just observationerna, exempelvis uppgiftens komplexitet, miljo- och motstandarpaverkan
med mera. Metoden nyttjar tvd mallar for insamling av data samt en datorbaserad modell for
att koppla ihop dessa data.

Marta har utvecklats successivt sedan 2003, da forsok gjordes i samband med
Arméslutdvningen 2003. Mélet var att kunna ge ett svar pa hur samtrinat ett forband var.
Detta har sedan foréndrats till att bedoma ett forbands formaga under en insats. En viktig del i
arbetet ar att forsoka pavisa forbandets styrkor och svagheter, inte enbart avgdra om det dr
godként eller inte.

Problemet ar att alla arméforband inte véirderas. Varderingarna sker inte heller fortlopande,
det vill séga utan ett givet intervall. Detta skapar problem i kopplingen till forsvarsmaktens
ekonomimodell eftersom det kan ta lang tid innan det &r dags for en ny vérdering av
forbandets forméga.

Genom att tidigt identifiera forbandets styrkor och svagheter skapas ett beslutsunderlag for att
anpassa malséttningar, utbildning och resurser bade under genomforande och infor
kommande utbildning av motsvarande forbandstyper.

Aven i dessa avseenden skiljer sig MARTA frén de internationella viirderingsmetoderna som
mer fokuserar pd interoperabilitet och beredskapsformaga. MARTA skiljer sig ocksé frén de
internationella metoderna pa sa sétt att det inte ar tvunget att vara ett styrt vningsuppliagg
med faststéllda inspel och moment.

Avsaknaden av aktuella och nedbrutna mélséttningar, i exempelvis TOEM, forsvarar kraftigt
mojligheten att erhdlla ett tillfredsstdllande underlag/resultat i en evalueringssituation da
jamforelse gors gentemot dessa mélséttningar. Hela arbetet med bristen pa/orealistiska
malsattningar paverkar séledes dven utfallet frin MARTA.

For att kunna ge en réttvis bedomning av ett forbands forméga bor dvningsuppléagget tillse att

Ovningen préglas av realism, tillimpning av uppgifter i férhallande till mélsittningar och
resurser.
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Kvaliteten pa véarderingsunderlaget &dr direkt kopplat till genomférda observationer.
Trovardigheten bygger pa observatorernas oberoende samt kompetens och erfarenheter om

hur ett vdl fungerande forband agerar och fungerar. Markstridsskolan stdr fér en formaliserad
utbildning av vérderingsansvariga, d& organisationen hela tiden méste férsérjas med ny personal.

Under 2006-2007 har MARTA implementerats vid huvuddelen av de férband och centra inom
Armén. Detta har skett genom utbildning av viss personal vid de berdrda enheterna. I
dagslédget ar det enbart arméforband som vérderats enligt MARTA. Det skulle dirfor vara
mindre ldmpligt att forsdka knyta ihop MARTA med forsvarsmaktens ekonomimodell
eftersom det skulle rora sig om ett begransat antal markforband. For att erhélla en fullstédndig
vardering av Forsvarsmaktens forband méste sédledes andra modeller och metoder anvindas.

5.4.3 Internationella virderingar pa forbandsnivan och dess relation till
Forsvarsmaktens ekonomimodell

OCC E&F iér en strukturerad process i vilka enskilda forband granskas. Metoden strévar efter
att genom validering och feedback, forbdttra forbandens interoperabilitet och operativa
effektivitet. Att fullfolja processen fullt ut tar flera ar. Ett potentiellt problem for Sverige r att
vi, genom att vi har forbandsvis omsittning, har avskaffat férbandet innan
vérderingsprocessen dr helt genomford. Oftast hinner vi bara analysera de forsta stegen.

OCC E&F processen vilar pa tva ben. Forst och framst sker en egen intern virdering som
foljs upp av en NATO virderings procedur. Det forsta benet av E&F processen fokuserar pa
interoperabilitet och sikerhet. Det andra benet fokuserar pa “evaluating military capabilities”,
dédrav intresset for NBG certifieringen.

Det har dock visat sig att OCC E&F inte ar tillrdckligt inom NBG vérderingen. Forst och
framst &r inte alla checklistor for viardering av arméforband framtagna édnnu. Vidare, ér inte
tanken med OCC E&F att véirdera en snabb insatsstyrka som NBG. Darfor foreslog
FORVARMD att de mest limpade delarna av OCC E&F samt NATO Responce Force skulle
anvéndas vid NBG virderingen.

Inom OCC E&F finns det en rad utmaningar. Gar det exempelvis att urskilja ett svenskt
Forsvarsmaktsbidrag till de observerade effekterna, d v s hur tas hénsyn till att effekterna
paverkas av en méngd saker utanfor Forsvarsmaktens kontroll?

OCC E&F ir en process dér enskilda forband granskas. I dagsldget har endast ett fatal forband
vérderats enligt OCC E&F principen. Det dr dérfor mindre lampligt att knyta ithop OCC E&F
processen med FEM eftersom det stora flertalet forband dé inte skulle kopplas ithop med
ekonomin. Aven hir finns problem kopplade till att f forband virderas med metoden.
Forbanden virderas exempelvis inte varje ar. Detta skapar problem vid tolkningar och
analyser vid kopplingarna gentemot forsvarsmaktens ekonomimodell.
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5.5 Sammanfattande slutsatser

I analysen ovan beskrevs mojligheten att forbéttra budgetering, uppfoljning och utvérdering
samt och planering genom en koppling mellan férsvarsmaktens ekonomimodell och
insatsorganisationsviarderingen, MARTA och OCCE&F. De slutsatser som har dragits kan
sammanfattas enligt:

Att koppla ihop virderingarna av de enskilda forbanden med ekonomin gor det lattare att fora
resonemang om forband och forméga kontra kostnad/utgift. Framforallt géller det
uppfoljnings- och utvirderingsanalyser av krigsforbanden.

P& krigsforbandsnivén finns huvuddelen av den information som behdvs ur forsvarsmaktens
ekonomimodells synvinkel.

Att koppla ihop forsvarsmaktens ekonomimodell med insatsorganisationsvirderingen skulle
kunna ge en rad fordelar. Fordndringar i forbandens formagor kan dirigenom relateras till de
fordndrade kostnader/utgifter som forbanden erhallit. P4 kort sikt forbattras exempelvis
mojligheterna till resonemang, uppfoljningar och utvérderingar avseende fordndringar pa
marginalen for enskilda forband. Pa 1dng sikt dkar forutsattningarna for en battre precision vid
framtagandet av nya forband, exempelvis vid TOEM och perspektivplanearbetet.

Under 2006-2007 har MARTA implementerats vid huvuddelen av de forband och centra inom
Armén. Detta har skett genom utbildning av viss personal vid de berorda enheterna. I
dagslédget dr det enbart arméforband som vérderats enligt MARTA. Det skulle dirfor vara
mindre ldmpligt att forsdka knyta ihop MARTA med forsvarsmaktens ekonomimodell
eftersom det skulle rora sig om ett begrdnsat antal markforband. For att erhdlla en fullstédndig
vardering av Forsvarsmaktens forband maste séledes andra modeller och metoder anvéndas.

OCC E&F ir en process dér enskilda forband granskas. I dagsldget har endast ett fatal forband
vérderats enligt OCC E&F principen. Det dr dérfor mindre lampligt att knyta ithop OCC E&F
processen med forsvarsmaktens ekonomimodell eftersom det stora flertalet forband da inte
skulle kopplas ihop med ekonomin. Aven hir finns problem kopplade till att fi forband
virderas med metoden. Forbanden vérderas exempelvis inte varje ar. Detta skapar problem
vid tolkningar och analyser vid kopplingarna gentemot forsvarsmaktens ekonomimodell.
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6 Fortsatt arbete

I denna rapport har mdjligheterna att folja upp forsvaret med olika virderingsverktyg sdsom
nyckeltal, balanserade styrkort och forbandsvérdering som beaktar bade effekt och kostnad
studerats. Bade nyckeltal och integrerad kostnadseffektbedomning av férband synes vara
framkomliga vagar for att forstarka Forsvarsdepartementets styrning av forsvaret. En
nddvindig forutséttning dr emellertid att Forsvarsdepartementet prioriterar och ligger 6kade
resurser pa analys och utvirdering genom egna aktiviteter eller genom att anlita andra
oberoende aktorer. Kostnadseffektsrelationer inom férbandsomradet, den hogsta nivéd dér det i
nuldget dr rimligt att géra kostnadseffektanalyser &r sérskilt intressant att kunna vardera
genom “nyckeltal” som anger relationen mellan effekt/’kvalitet” och kostnader/utgifter. Det
borde sélunda finnas rimliga mojligheter att bade kunna tillimpa balanserade styrkort och
kostnadseffektvérdering av insatsforband som inslag 1 Forsvarsdepartementets styrning och
uppfoljning. Denna forstudie av dessa metoder skulle hérvid tala for ett fortsatt arbete med
utveckling av sddana verktyg som komplement men inte som substitut till en aktiv styrning
med stora inslag av analys.

Styrutredningen har nyligen lagt sitt betinkande som om forslagen ska genomforas innebar
langtgéende fordndringar 1 departementets styrning och arbetssétt. Till del skulle i sa fall den
“tvangstrdja” som den langtgdende standardisering och likriktning av styrning och
uppfoljning av olika politik- och utgiftsomraden tidigare innebar forsvinna och
forsvarsomradet skulle 1 storre utstrackning kunna skraddarsy sin egen styrning och
uppfoljning inkl. verktyg for denna. Att anpassa styrning, arbetssitt och verktyg till den nya
situation ett genomforande av forslagen fran Styrutredningen skulle innebéra dr en intressant
mojlighet for ett fortsatt arbete inom projektet.
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Bilaga: Naigra forkortningar och centrala begrepp i forbandsvérdering

CREVAL (OCC E&F niva 2) — Metod for vardering av framst mtrl, personal, planer, enkel
formaga vid markforband och/eller staber, ger underlag for internationell vérdering av
formaga (Combat Readiness), niva 2 steg 1 (SEL) sjdlv evaluering, niva 2 steg 2 (NEL)
extern vérdering, frimst for bataljon och hogre forband eller brigadstab eller hogre stab.
Internationell metod som anvinds av NATO/PfP markférband. Motsvarande metoder for
flygforband och marina forband &r TACEVAL och MAREVAL. Virderingsansvariga skall
vara certifierade enligt OCC E&F programmet och genomfért CREVAL utbildning eller
motsvarande.

FEM — Forsvarsmaktens ekonomimodell som ska medverka till att utveckla de modell- och
systemlosningar som krévs for att styra det insatta insatsforsvaret

Interndebitering, sker genom internhandel mellan bestéllare och utforare. Det ar
bestdllaren som efterfragar tjdnsten och som finansierar den genom att betala ett
internpris nir tjdnsten utforts. Anvénds nir ett kund och leverantorsforhallande ar
lampligt ur incitamentssynpunkt.

IOV - Insatsorganisationsvirderingen dr ett centralt dokument och bestar av underlag fran
huvudprocesserna Insats, framst den operativa vérderingen, och Produktion. Vid framtagandet
av en insatsorganisationsvirderingen vérderas insatsorganisationens samlade formaga per
forband samt regeringens krav pa Forsvarsmaktens operativa forméga.

KFYV - krigsforbandsvérderingarna gors mot forbandsmalséttningarna for respektive forband.
Malsattningarna framgar av Taktisk Organisatorisk Ekonomisk Mélséttning (TOEM). KFV
beskriver sdledes statusen hos varje enskilt krigsforband.

Kostnadsfordelning, sker genom fordelningen av gemensamma kostnader till
primdrverksamheten baserat pa nyttjande av t.ex. beredskapsmateriel. Kostnaderna ingar inte i
bestdllarens (primarverksamhetens) budget. Det dr darfor inget

bestdllare och utforareférhallande mellan stdd- och primédrverksamheten.

Kostnadsfordelning viljs for kostnader som inte anses kunna paverkas av chefer i
primdrverksamheten.

OCC E&F (niva 1) — Metod for vérdering av frimst interoperabillitet (sdkerhet,
kommunikation mm), ger underlag for internationell vérdering, niva 1 steg 1 (SEL)
sjdlvevaluering, nivd 1 steg 2 (NEL) extern vérdering. Internationell metod som anvénds av
NATO/PFP. Virderingsansvariga skall vara certifierade enligt OCC E&F programmet och
genomfort ETC (Evaluators Training Course).

MARTA — Metod {or virdering av frimst forbandsformaga (capability) vid kompani och
bataljon, bedomd effekt vid insats, ger underlag for nationell och/eller internationell
véirdering. MARTA och CREVAL kompletterar varandra som metoder for vardering av
forméga.

TOEM - Taktisk Organisatorisk Ekonomisk Malsdttning visar bland annat hur ett forband ar
organiserat och vilka resurser, personal och materiel, som disponeras.
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